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RESUMO

SOUZA, Thiago Alves. Andlise dos Elementos da Estratégia de Marketing e dos Aspectos de
Relacionamento no Canal entre Atacado Distribuidor, Indudstria Alimenticia e Pequeno
Varejo. 2016. 242 f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Produgdo) — Universidade
Federal de Sdo Carlos, Sorocaba, 2016.

Devido a complexidade dos mercados e a intensa concorréncia as organizacdes estao
procurando novas formas de gerar vantagem competitiva sustentivel, que trata-se do
diferencial competitivo que ndo pode ser copiado em curto prazo pela concorréncia. Nesse
sentido, surgem os canais de distribuicdo, que sdo o conjunto de organizacdes
interdependentes envolvidas no processo de tornar um produto ou servigo disponivel para uso
ou consumo. Integrando o canal de distribuicdo como intermedidrios estdo atacadistas e
varejistas, que atuam como importante elo de ligacao entre a industria e o consumidor final.
Em geral, essas organizacgdes realizam uma série de elementos da estratégia de marketing no
canal de distribuig¢do e para isso desenvolvem e mantém relacionamentos de longo prazo com
parceiros e outros membros do canal. O objetivo desta pesquisa consiste em identificar como
os elementos da estratégia de marketing exercem influéncia sobre os aspectos do
relacionamento. Este estudo possui como elemento central a perspectiva do atacado
distribuidor, mas também identifica as visdes de industria alimenticia e pequeno varejo. Esta
pesquisa possui cardter qualitativo e cunho exploratério, utilizando como principais métodos
o estudo de caso e a técnica do incidente critico. Como instrumento de coleta de dados, optou-
se pela construcdo do roteiro semi-estruturado como forma de apoio a conducgdo das
entrevistas. Foram realizadas nove entrevistas, sendo duas no atacadista distribuidor, quatro
em industrias alimenticias e trés em pequenos varejos. Para andlise de dados, utilizou-se das
caracteristicas da técnica do incidente critico, andlise de conteido e triangulagdo. Os
resultados da pesquisa identificaram os elementos da estratégia de marketing e os aspectos de
relacionamento primordialmente sob a Otica do atacadista distribuidor. Verificou-se
empiricamente que a segmentagdo exerce influéncia sobre a confianga; o elemento produto
influencia parcerias e satisfacdo; elemento preco afeta poder/dependéncia, conflito,
cooperacao e satisfacdo; elemento comunicagcdo de marketing se relaciona com investimento,
troca de informacdes e compromisso; elemento distribuicao exerce influéncia sobre o conflito,
entre outras relacdes. Em ultima instincia, este estudo apresenta a andlise sobre os
gaps/lacunas no que se referem aos elementos da estratégia de marketing desenvolvidos pelo
atacado distribuidor ou nos aspectos do relacionamento com a industria alimenticia e pequeno
varejo. Por fim, s@o apresentadas as implicacdes tanto gerenciais quanto tedricas, limitagdes e
sugestoes de pesquisas futuras.

Palavras-chave: Canais de Distribui¢do. Estratégia de Marketing. Relacionamento.



ABSTRACT

SOUZA, Thiago Alves. Marketing strategy elements analysis and relationships aspects on
channel between Wholesale Distributor, Food Industry and Small Retail. 2016. 242 f.
Dissertation (Master in Production Engineering) — University Federal de Sao Carlos,
Sorocaba, 2016.

Due to the complexity of markets and intense competition organizations are looking for new
ways to generate sustainable competitive advantage, that it is the competitive advantage that
can not be copied in the short term by competitors. In this sense, the distribution channels
emerge, which are the set of interdependent organizations involved in the process of making a
product or service available for use or consumption. Integrating the distribution channel as
intermediaries are wholesalers and retailers, who act as an important link between the industry
and the end consumer. In general, these organizations carry out a number of elements of the
marketing strategy in the distribution channel and so develop and maintain long-term
relationships with partners and other channel members. The objective of this research is to
identify how the elements of the marketing strategy influence on the aspects of the
relationship. This study has as its core the wholesale distributor perspective, but also
identifies the views of small food and retail industry. This research has qualitative and
exploratory nature character, using as main methods the case study and the technique of
critical incident. As a data collection instrument, we opted for the construction of semi-
structured in order to support the conduct of interviews. nine interviews were conducted, two
in the distributor wholesaler four in food industries and three small retailers. For data analysis,
we used the technical characteristics of the critical incident, content analysis and
triangulation. The survey results identified the elements of the marketing strategy and
relationship issues primarily from the perspective of distributor wholesaler. It has been found
empirically that targeting influences the trust; the element influencing product partnerships
and satisfaction; price element affects power / dependence, conflict, cooperation and
satisfaction; element of marketing communication relates to investment, exchange of
information and commitment; element distribution influences the conflict, among other
relations. Ultimately, this study presents an analysis of the gaps / shortcomings as they relate
to the elements of the marketing strategy developed by the wholesale distributor or the aspects
of the relationship with food and small retail industry. Finally, we present the implications
both managerial and theoretical, limitations and future research suggestions.

Keywords: Distribution Channels. Marketing Strategy. Relationship.
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacao

As organizagdes utilizam diversos mecanismos em busca de vantagem competitiva
sustentdvel, ou seja, um diferencial competitivo que nao pode ser copiado pela concorréncia
em curto prazo. Nesse sentido, surgem as estratégias de canais de distribui¢do, ou como
também chamado, canais de marketing. O canal de distribui¢do consiste no conjunto de
organizagdes interdependentes envolvidas no processo de tornar um produto ou servigo
disponivel para uso ou consumo (COUGHLAN et al., 2012).

Em geral, a maioria dos fabricantes ndo vende diretamente para os consumidores
finais. Entre essas duas pontas, vdrios intermedidrios realizam diversas funcdes para que o
produto esteja disponivel ao cliente final. Esses intermedidrios, como especialistas no
desempenho das tarefas de distribuicao, participam da operacdo do canal porque agregam
valor, tornam as trocas mais eficientes e reduzem os custos de transacdo (GILL;
ALLERHEILIGEN, 1996; CHURCHILL; PETER, 2000; VAN BRUGGEN; KACKER;
NIEUWLAAT, 2005; COUGHLAN et al.,, 2012; KOTLER; KELLER, 2012). Entre as
organizacdes intermedidrias no canal de distribuicdo estdo os atacadistas distribuidores e
varejistas, cada qual com atividades, fungdes e tarefas especificas em um sistema complexo e
dindmico (SANDHUSEN, 1998).

O setor atacadista brasileiro € de grande expressdo econdmica. Segundo dados do
ranking da ABAD - Associacdo Brasileira de Atacadistas e Distribuidores', em 2014 o setor
registrou crescimento real de 0,9%, atingindo faturamento total de R$ 211,8 bilhdes, com
participacao no mercado mercearil (alimentos, limpeza, farmdcia e higiene pessoal) de 51,7%,
atendendo cerca de 1.064.282 pontos de venda, drea de armazenagem de 11, 2 milhdes de m?,
contando com 353.360 funcionarios, entre eles, 50.800 vendedores diretos, 67.200
representantes comerciais / autdbnomos, e frota prépria e terceirizada de 100.000 veiculos.
Destaca-se também na economia, as organizagdes varejistas, principalmente os pequenos
varejos supermercadistas. Conforme a ABRAS — Associacdo Brasileira de Supermercados
(2015), essas lojas de um a quatro check-outs apresentaram expansao de 3,1% em volume e

4,9% em receita.

' O Ranking ABAD é realizado anualmente em parceria com a consultoria Nielsen e a FIA (Fundagdo Instituto
de Administracio) com objetivo de apresentar o panorama do segmento atacadista distribuidor.
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Atacadistas distribuidores e varejistas possuem uma relacdo estreita entre si, € sdo
vistos como elos de ligacdo entre a producdo e o consumo (PELTON, 2013). Conforme
estudo realizado pela Nielsen, cerca de 95% dos supermercados de pequeno porte, compostos
de um a quatro check-outs e 40% dos supermercados de médio porte, compostos de cinco a
dezenove check-outs, além de 85% dos bares e 45% do mercado de farma-cosméticos, sao
abastecidos por empresas atacadistas distribuidores (ABAD, 2015). Isto se deve ao fato desses
varejistas possuirem recursos financeiros limitados, necessitando assim dos atacadistas
distribuidores como fontes imediatas de capital (BOONE; KURTZ; 1998) por meio do
fornecimento de produtos. Esses varejos sdo representados principalmente por pequenos e
médios supermercados, lojas tradicionais como emporios € mercearias, presentes nos bairros
das cidades médias e grandes, atendendo todas as classes econdmicas, e também nas pequenas
localidades do interior onde atendem principalmente as classes C, D, e E (ABAD, 2015).

Outro participante do canal de distribuicdo que apresenta grande expressividade sdo as
industrias, principalmente do setor alimenticio. Essas organiza¢des possuem contato frequente
com os atacadistas distribuidores pois, muitas delas ndo possuem a capacidade de transporte,
o alcance geografico ou a capacidade de atender as ordens de pedidos feitas pelos clientes
varejistas necessitando assim dos atacadistas como parceiros no canal de distribuicdao
(ANDERSON; DAY; RANGAN, 1997).

Industria alimenticia, atacado distribuidor e pequeno varejo podem influenciar
significativamente os canais de distribuicio (MEHTA; LARSEN; ROSENBLOOM, 1996;
BOWERSOX; CLOSS, 2001) dependendo do nivel de cooperacao e do relacionamento entre
eles. Para ser competitivo € de fundamental importancia que as relagdes e interagdes sejam
alimentadas e mantidas ativamente (BOBOT, 2010). Sendo assim, algumas organizagdes
estdo concentrando aten¢do na construcdo de vantagens competitivas sustentaveis,
desenvolvendo e mantendo relacdes estreitas e de cooperagao com conjunto de fornecedores,
clientes e membros do canal (WEITZ; BRADFORD, 1999).

Em geral, o sistema como um todo s6 pode criar e entregar valor se cada organizacao
contribui com a outra nessa relacdo de negdcios. Assim, o comportamento de cada
participante do canal afeta todos os demais, por isso a necessidade da parceria e do trabalho
em equipe, reforcando a importincia da gestdo do relacionamento no canal (CHUNG;
CHATTERIJEE; SENGUPTA, 2012; PARENTE; BARKI, 2014).

Além da questdo relacional, os canais de distribui¢do possuem forte relacdo com a
estratégia organizacional e de marketing da empresa. As organizacgdes, ao escolherem os seus

canais de distribuicdo, precisam considerar que seus principios estejam alinhados com os
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objetivos globais da estratégia e do desempenho competitivo (ANDERSON; DAY;
RANGAN, 1997). Além disso, os canais de distribuicio desempenham papel chave na
estratégia de marketing das organizacdes pelo fato de proporcionarem os meios pelos quais os
bens e servigos sdo deslocados dos produtores até os usudrios finais (BOONE; KURTZ,
1998). Para alcancar os objetivos individuais das organizagdes e coletivos do canal (BROWN;
LUSCH; SMITH, 1991) os membros compartilham uma série de funcdes, responsabilidades e
estratégias de marketing (ACHROL; ETZEL, 2003).

A estratégia de marketing fundamenta-se na andlise, desenvolvimento e
implementacdo de atividades relacionadas a andlise situacional estratégica da empresa,
considerando a investigagdo do mercado e da concorréncia, a segmentacdo mercadoldgica,
estratégias de identificacdo e posicionamento do mercado-alvo, as estratégias de
relacionamento, além de todos os elementos que envolvem o composto mercadolégico -
produto, preco, comunicagdo e distribuicdio (WEBSTER JR., 1992; CRAVENS; PIERCY,
2007). De modo geral, a estratégia de marketing almeja oferecer valor adicional ao cliente,

combinando, em um conjunto coordenado de a¢des voltadas para o mercado, as estratégias

empresariais que visam influenciar o cliente (CRAVENS; PIERCY, 2007).

1.2  Problema de pesquisa

A atividade de distribui¢ao € uma das principais dreas de decisdes estratégicas de uma
empresa (MILAN; DORION; MATOS, 2012). Entretanto, por muitos anos os canais de
distribuicao receberam pouca aten¢do, se comparado aos outros trés elementos estratégicos do
composto de marketing: produto, preco e comunicacdo (ROSENBLOOM, 2002). Como os
mercados tornaram-se mais complexos e dinamicos, tem ocorrido crescente reconhecimento
que a gestdo do canal de distribuicdo € vital para o reforco da competitividade empresarial
(HU; SHEU, 2005). Esse crescente interesse se motivou principalmente devido algumas
tendéncias como maior dificuldade em conquistar vantagem competitiva sustentivel, aumento
de poder dos distribuidores, necessidade de redugdo de custos de distribui¢do e progressivos
avangos tecnolégicos (ROSENBLOOM, 2002).

A gestdo do canal de distribuicdo € frequentemente considerada ativo estratégico
chave devido ao fato das decisdes sobre entrega de bens e servigos aos mercados-alvo serem
fundamentais, afetando todas as outras decisdes de marketing (LIN; CHEN, 2008). Diversos
autores estudam os elementos da estratégia de marketing como segmentacdo de mercado

(DIBB; SIMKIN, 1991; LOKER; PERDUE, 1992; DIBB, 1998), mercado-alvo
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(MCCARTHY; PERREAULT, 1997; CRAVENS; PIERCY, 2007), diferenciacdo (BORNA;
CHAPMAN, 1993), posicionamento (BROOKSBANK, 1994; KALAFATIS; TSOGAS;
BLANKSON, 2000; RIES; TROUT, 2009), produto/marca (LOOMBA, 1998; YOO:;
DONTHU; LEE, 2000; AAKER, 2012; HUANG; SARIGOLLU, 2012), preco (NAGLE;
HOLDEN, 2003; MARTfN—HERRAN; TABOUBI, 2015), comunicagdo (CHURCHILL;
PETER, 2000; KOTLER; KELLER, 2012) e distribuicio (ROSENBLOOM, 2002;
COUGHLAN et al., 2012). No canal de distribuicao uma série de elementos da estratégias de
marketing sdo desenvolvidos, elaborados e executados pelos atacadistas distribuidores. Esses
elementos devem estar inter-relacionados e coerentes com a gestao dos canais de distribui¢dao
(MICHMAN, 1990; FRAZIER, 1999; MEHTA; DUBINSKY; ANDERSON, 2002).

Além disso, os elementos da estratégia de marketing sdo desenvolvidos e permeados
pelo relacionamento (relagdes e interagdes) dos membros no canal, onde emergem diversos
aspectos como: adaptacdo, aliancas estratégicas (LOWENSBERG, 2010); beneficios,
desempenho (SPRIGGS, 1994; VAN BRUGGEN; KACKER; NIEUWLAAT, 2005);
confianca (ANDERSON; NARUS, 1990; GANESAN, 1994; MORGAN; HUNT, 1994;
WILSON, 1995; SVENSSON, 2001); comunicacdo (ANDERSON; NARUS, 1990; MOHR;
NEVIN, 1990; ANDERSON; WEITZ, 1992; MORGAN; HUNT, 1994; MOHR; FISHER;
NEVIN, 1996); conflito (GASKI, 1984; ANDERSON; NARUS, 1990; DANT; SCHUL,
1992; MORGAN; HUNT, 1994); coopera¢ao, compromisso (DWYER; SCHURR; OH, 1987;
MORGAN; HUNT, 1994; GUNDLACH; ACHROL; MENTZER, 1995; WILSON, 1995;
COOTE; FORREST; TAM, 2003); coordenagdo, cultura, clima, dependéncia (SCHEER;
MIAO; PALMATIER, 2014); desempenho (VAN BRUGGEN; KACKER; NIEUWLAAT,
2005; PALMATIER; DANT; GREWAL, 2007); investimentos (LOHTIA; KRAPFEL, 1994);
governanca interorganizacional (HEIDE, 1994); normas relacionais (ZHOU et al., 2015);
oportunismo (JOHN; 1984; WATHNE; HEIDE, 2000; KANG; JINDAL, 2015; ZHOU et al.,
2015); parcerias (ANDERSON; NARUS, 1990); poder (HUNT; NEVIN, 1974; KASULIS;
SPEKMAN, 1980; GASKI, 1984; LUSCH; BROWN; 1986; MOHR; NEVIN, 1990;
WILSON, 1995; FRAZIER; ANTIA, 1995; GASKI, 1996) reputacdo, satisfacdo
(ANDALEEB, 1996; GEYSKENS; STEENKAMP; KUMAR, 1999; GEYSKENS;
STEENKAMP, 2000) entre outras. O Apéndice A apresenta a relacdo de trabalhos levantados
na literatura, os aspectos abordados no relacionamento e seus respectivos autores.

Embora tenha-se diversos elementos da estratégia de marketing e variados aspectos de
relacionamento, para esta pesquisa, optou-se pela utilizacdo dos principais, os quais fornecem

suporte tanto tedrico quanto empirico para o desenvolvimento deste estudo. Nesse sentido,
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esta pesquisa foca em segmentacdo, mercado-alvo, posicionamento, produto, prego,
comunicacdo e distribuicdo como elementos da estratégia de marketing. Para os aspectos do
relacionamento  utilizou-se  poder/dependéncia, conflito, confianca, comunicagdo,
compromisso, cooperagao, parcerias, oportunismo, satisfacao e investimentos. Verifica-se na
literatura que pouco se tem conhecido sobre a interface entre os elementos da estratégia de
marketing e os aspectos que permeiam o relacionamento do atacadista distribuidor com a
indastria e o varejo. Deste modo, a auséncia de estudos que relacionam esses fatores
(elementos da estratégia de marketing e aspectos de relacionamento) no canal de distribuicao
apresentam uma limitacdo no entendimento de como os elementos da estratégia de marketing
do atacadista distribuidor afetam as acdes comportamentais € de relacionamento com a
industria alimenticia e o pequeno varejo. Nesse sentido, esta pesquisa torna-se inovadora na
medida com que busca preencher esta lacuna da literatura. A figura 1 representa o contexto do

problema desta pesquisa.

Industria Alimenticia Elementos da Aspectos do .
Estratégia de Relacionamento no Pequeno Varejo
Marketing Canalde
Distribuicao

Poder/Dependéncia

Segmentagao Conflito
Mercado-alvo Confianca
Posicionamento Comunicagao
Produto . Compromisso/Cooperagao
Preco \ INCIDENTES CRITICOS }/ Parcerias
Comunicagéo (Ic) Oportunismo
Distribuicao Satisfagao
Investimentos

Figura 1. Estrutura e contexto do problema de pesquisa
Fonte: elaborado pelo autor
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Esta pesquisa utilizou os atacadistas distribuidores no centro de seu estudo,
demonstrando a relacdo dos elementos da estratégia de marketing com os aspectos que
permeiam o relacionamento com a industria alimenticia e o pequeno varejo. Diante deste
contexto, os canais de distribuicdo, os elementos da estratégia de marketing e os aspectos de
relacionamento entre os membros, surgem como questdes fundamentais para se adquirir
vantagem competitiva sustentdvel frente a concorréncia e gerar valor superior ao cliente.

Portanto, o problema de pesquisa estd centrado no seguinte questionamento:

Como os elementos da estratégia de marketing exercem influéncia sobre os aspectos
que permeiam o relacionamento do atacadista distribuidor com a indiustria

alimenticia e o pequeno varejo?

1.3  Objetivo da pesquisa

O objetivo geral desta pesquisa consiste em identificar e analisar como os elementos
da estratégia de marketing exercem influéncia sobre os aspectos que permeiam o
relacionamento do atacadista distribuidor com a industria alimenticia € o pequeno varejo no
canal de distribuicao.

Como objetivos especificos tém-se:

— Identificar e analisar os elementos da estratégia de marketing gerenciadas pelo
atacadista distribuidor no canal;

— Descrever as caracteristicas dos aspectos de relacionamento com os elos da industria
alimenticia e do pequeno varejo segundo a perspectiva do atacadista distribuidor;

— Identificar as perspectivas da industria alimenticia e do pequeno varejo frente aos
elementos da estratégia de marketing e os aspectos do relacionamento com o
atacadista distribuidor;

— Identificar os incidentes criticos advindos da andlise qualitativa agrupada das
perspectivas do atacado distribuidor, da inddstria alimenticia e do pequeno varejo;

— Analisar a influéncia dos elementos da estratégia de marketing sobre os aspectos de

relacionamento no canal distribui¢do para identificacdo dos gaps (lacunas).
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1.4  Justificativa e contribuicoes da pesquisa

A pesquisa e prdatica em gestdo de canais de distribui¢do tem reconhecido a
importancia de gerir as relacdes entre as pessoas € as empresas que desempenham funcdes
que criam valor, tornando produtos e servicos disponiveis para os clientes de forma adequada,
no local adequado, e no tempo adequado (WEITZ; JAP, 1995). Entretanto, conforme
apontado por Weitz e Jap (1995), Stern e Weitz (1997), Frazier (1999) e Piato (2011) a
maioria das pesquisas em canais de distribuicio aborda principalmente a perspectiva do
fabricante/industria, e segundo os autores, ha falta de pesquisas que examinem as decisoes
organizacionais e de canal segundo a perspectiva do atacadista distribuidor. O setor de
atacado € uma drea caracterizada por pouca pesquisa (LEEUW; GROTENHUIS; VAN
GOOR, 2013). Assim, esta pesquisa tem grande relevancia pois realizou uma investigacao
aprofundada dos elementos da estratégia de marketing e dos aspectos de relacionamento do
atacadista distribuidor com industria alimenticia e pequeno varejo.

Em geral, os trabalhos encontrados na literatura estudam os elementos da estratégia de
marketing como algo sem conexdo com os canais de distribui¢do, ou em algumas vezes essa
ligacdo nao € executada. Sendo assim, esta pesquisa torna-se importante do ponto de vista
tedrico pois destaca os elementos na elaboracdo, desenvolvimento e execugdo das estratégias
de marketing do atacadista distribuidor com o0s aspectos que permeiam seu relacionamento
com a industria alimenticia e o pequeno varejo. Além disso, esta pesquisa fornece ampla visao
sobre as relagdes entre esses elos, destacando também as perspectivas da industria e do varejo.

A pesquisa tem relevancia prética, pois na medida em que a economia mundial evolui,
algumas empresas destacam a gestdo do canal de distribuicio como prioridade (FRAZIER,
1999), considerando sua capacidade de gerar valor para os clientes por meio dos esforcos
entre os membros do canal e dos relacionamentos de longo prazo (CHURCHILL; PETER,
2000; CHANG; GOTCHER, 2010; KOZLENKOVA et al., 2015). Além disso, Nevin (1995)
encoraja outros pesquisadores a se interessar e desenvolver trabalhos conceituais e empiricos
sobre relacionamentos nos canais de distribuicdo. Herndon (2013) reforca que os
distribuidores t€ém grande impacto em todos os canais de distribui¢do, portanto, existe grande
interesse e atengdo em pesquisas relacionadas a atacadistas, corretores e outros distribuidores
comerciais.

Tratando especificamente dos aspectos de relacionamento, diversos autores destacam a

sua importancia. Celuch, Bantham e Kasouf (2011) apontam que areas que envolvem
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relacionamento e trabalhos que estudem aspectos como conflito e confianga sdao importantes
para pesquisadores de marketing e profissionais interessados em compreender os
relacionamentos de negocios colaborativos. Hoppner, Griffith e Yeo (2014) e Hopkinson e
Blois (2014) acentuam que embora diversos trabalhos tenham abordado a varidvel poder,
muito precisa ser aprendido sobre o processo pelo qual seu uso é avaliado; assim como suas
influéncias sobre o relacionamento e também devido ao seu continuo significado na pratica
interorganizacional.

No contexto brasileiro, Alcantara (1997) sugere que pesquisas relacionadas a
integracdo dos membros do canal de distribuicio devem ser realizadas, contribuindo assim,
para uma base comum de conhecimento da realidade brasileira. Arruda Filho (2003) destaca
que trabalhos que circundam discussdo de elementos que envolvem a construgdo e
manutencdo de relacionamentos corporativos e suas particularidades sdo de extrema
importancia. Bernasconi (2007) acentua que compreender os detalhes e a 16gica dos diferentes
arranjos, relacionamentos e aliancas, pode criar novas frentes de pesquisa que ajudem a
explicar os inter-relacionamentos entre industria, atacado, varejo e consumidor.

Varotto (2007) ressalta que apesar da grande expressao econdmica do setor atacadista
e varejista, ainda existem poucos trabalhos no paifs que direcionam e tratam deste
relacionamento. Para o autor, pouco se tem explorado sobre a dindmica entre os agentes
intermedidrios (atacadistas e varejistas) no canal de distribui¢do. Frazier (1999) ainda destaca
que sdao grandes as oportunidades para os pesquisadores contribuirem para criacdo de
conhecimento na disciplina de marketing e afetar a pratica dos negdcios.

Este estudo fornece contribuigdes significativas ao atacadista distribuidor no que tange
ao desenvolvimento e execu¢do dos elementos da estratégia de marketing, além de auxiliar
para que o mesmo possa manter relacionamentos mais colaborativos com a industria
alimenticia e o pequeno varejo. Conhecer as perspectivas da industria alimenticia e do
pequeno varejo favorece para compreensdo de como essas organizagdes visualizam o
relacionamento em seu estdgio atual, apontando consideracdes positivas e negativas do
servico prestado pelo atacado.

De modo geral, entende-se que os resultados desta pesquisa possam ajudar tanto
gestores do atacado distribuidor a elevar seu nivel de servigo, quanto as industrias
alimenticias e pequenos varejo. Acredita-se que esta pesquisa possa contribuir para teoria de
canais de distribuicio e marketing na medida com que preenche a lacuna existente na

literatura, haja vista que trabalhos com este escopo sdao pouco frequentes.
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A dissertacdo estd dividida em cinco capitulos, cada um deles estruturado de acordo

com a figura 2.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Estratégia: conceitos e abordagens

A definicdo de “estratégia” como campo de pesquisa, tem evoluido ao longo dos anos
com muitos conceitos, defini¢des e termos (CERTO; PETER, 1993; BETHLEM, 1998).
Embora estratégia seja um dos conceitos mais ensinados e estudados, € paradoxalmente
também, um dos menos compreendidos devido a amplitude do termo com o qual € utilizado
(RONDA-PUPO; GUERRAS-MARTIN, 2012).

Entre as definicdes cldssicas, podemos destacar que estratégias segundo Ansoff,
Declerck e Hayes (1990) sdo expressdes operacionais de politicas, no sentido de que dentro de
um sistema de administragdo, elas definem critérios operacionais sobre os quais os programas
estratégicos sdo concebidos, relacionados e implantados, esses programas dizem respeito
tanto de atividades externas quanto de atividades internas. Para Ansoff e McDonell (1993)
estratégia € um conjunto de regras de tomada de decisdo com o objetivo de orientar a
organizacdo. Certo e Peter (1993) definem estratégia como processo continuo e interativo que
visa manter a organiza¢cdo como um conjunto apropriadamente integrado ao seu ambiente.

Mintzberg e Quinn (2001) entendem que a estratégia é o padrdo ou plano que integra
as principais metas, politicas e sequéncia de acdes de uma organiza¢do em um todo coerente.
A estratégia bem formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos da organiza¢do para uma
postura singular e vidvel, com base em suas competéncias e deficiéncias internas relativas
(MINTZBERG; QUINN, 2001). Ronda-Pupo e Guerras-Martin (2012) destacam que a
esséncia do conceito de estratégia pode ser declarada como a dindmica da relagdo da empresa
com o seu ambiente para que sejam tomadas as ac¢des necessdrias para atingir os seus
objetivos ou para aumentar o desempenho por meio do uso racional dos recursos.

A estratégia de uma empresa estd preocupada com as decisdes de toda organizagdo, ou
seja, a estratégia se refere a forma da organizacdo de obter vantagem competitiva, pois, uma
estratégia adequada € aquela que proporciona e gera efetivamente tal vantagem
(HOSKISSON et al., 2009; SLATER; OLSON; FINNEGAN, 2011; BARNEY; HESTERLY,
2011; SHAVARINI et al., 2013). Aaker (2012) define estratégia empresarial a partir de quatro
dimensdes: (a) a estratégia de investimento no produto-mercado, (b) a proposta de valor para
o cliente, (c) os ativos e competéncias (d) as estratégias de programas funcionais. Conforme
apresentado pela figura 3, primeiramente deve-se compreender em qual negécio a

organizacdo deve competir, quais os produtos oferecer, quais mercados atender, e quais
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competidores diretos e indiretos concorrer, decidir sobre nivel de investimento da
organizagdo, se a organizagdo ird investir para crescer ou para manter a posi¢ao existente.

A segunda dimensdo diz respeito a qual serd a proposta de valor que a organizacio
passard ao cliente, o terceiro ponto condiz sobre quais as competéncias e ativos estratégicos
da organizacdo, e por ultimo, quarto elemento se refere ao conjunto de estratégias funcionais
que podem incluir: programa de relacionamento com cliente, estratégia de constru¢do da
marca, estratégia de tecnologia social, comunicacao, tecnologia de informacao, distribui¢do,

qualidade, terceirizacdo, logistica, manufatura, ou uma estratégia global.

ESTRATEGIA EMPRESARIAL

receber recursos?

—~Quais setores devem ter
seus recursos mantidos ou
retirados?

—Definicdo do escopo, ou
seja, quais produtos deve
oferecer, e em quais
mercados?

—Quais concorrentes
competir?
—Quais  produtos  serdo

langados ou retirados de
mercado?

—Como serd o padrio de
investimento? Para crescer,
manter a posicdo existente?
Ou outro.

—A  oferta precisa atrair
novos clientes e os jd
existentes;

—Deve haver uma proposta
de valor  relevante e
significativa;

—A  estratégia deve ser
duradoura e diferenciada da
concorréncia;

—Pode envolver aspectos
como atributo do produto,
qualidade, amplitude da linha
de produtos, ofertas
inovadoras, conexdes globais
e de prestigio.

—A competéncia estratégia é
aquilo que a organizacdo faz
de melhor;

—Geralmente baseada no
conhecimento ou em um
processo;

—O ativo estratégico é um
recurso, nome da marca, base
de clientes, relacdo com os
concorrentes;

—Desenvolvimento de
sinergia com outros parceiros;

—Ativos e competéncias
também podem ser pontos de
paridade em dimensdes como
qualidade percebida, forga de
distribuigdo.

2 ( ,
ESTRATEGIA DE PROPOSTA DE VALOR AO ATIVOS E ESTRATEGIAS DE
INVESTIMENTO NO CLIENTE COMPETENCIAS PROGRAMAS
PRODUTO MERCADO FUNCIONAIS
— Quais  setores  devem —A proposi¢do de valor ou

de um conjunto de ativos e
competéncias ¢ gerar um

conjunto de  estratégias
funcionais;

—Essas estratégias e
programas serao

implementados com téticas de
curto prazo;

—Podem incluir: programa
de  relacionamento com

cliente, estratégia de
construcao da marca;
estratégia de  tecnologia
social, comunicagao,

tecnologia de informacdo,
distribui¢do, de qualidade,
terceirizagdo, logistica, de
manufatura, ou uma estratégia
global.

Figura 3. Processo da estratégia empresarial
Fonte: elaborado pelo autor a partir de Aaker (2001, 2012)

A estratégia organizacional possui relacdo estreita com estratégias de marketing
(CERTO; PETER, 1993). Basicamente, a estratégia corporativa consiste na tomada de decisao
quanto ao escopo e a finalidade do negdcio, as iniciativas € aos recursos necessarios para
alcancar os objetivos organizacionais. A estratégia de marketing é direcionada pelas decisoes
tomadas pela alta administragdo sobre como, quando e onde concorrer, € do conhecimento das

oportunidades e ameacas do ambiente externo (CRAVENS; PIERCY, 2007).
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2.2  Estratégia de marketing

Estratégia de marketing vem apresentando densa evolucdo como corrente de pesquisa
ao longo das ultimas décadas, e tem recebido maior atenc¢do na literatura de marketing e no
campo empresarial (MCDANIE; KOLARI; 1987; EASTON; 1988; VARADARAIJAN;
CLARK, 1994; VARADARAIJAN, 2010). Esta relacionada a diversas dreas e campos de
conhecimento, além de apresentar uma série de perspectivas e abordagens inerentes aos
processos de sua formulacdo, desenvolvimento e implementacdo. Tendo em vista tal
evolugdo, surgem diversas concepgdes, € até mesmo, contraditorios pontos de vista quanto a
distin¢do conceitual de estratégias de marketing (WU, 2011), além da existéncia de vérias
deficiéncias que limitam a compreensdo do processo de seu desenvolvimento (GREENLEY,
1989; WHITE; CONANT; ECHAMBADI, 2003; VARADARAJAN, 2010).

A importancia da formulagdo eficaz das estratégias de marketing tem recebido maior
atencdo por parte da literatura, tendo em vista a acirrada competi¢ao no mercado global (LEE;
GRIFFITH, 2003). De acordo com Hooley, Piercy e Nicoulaud (2011) a esséncia do
desenvolvimento da estratégia de marketing em uma organizacdo estd em garantir que suas
capacidades estejam alinhadas com o ambiente do mercado competitivo em que se situam,
tanto em curto prazo quanto em médio prazo.

Para Varadarajan e Clark (1994) a estratégia de marketing é geralmente vista como o
padrao de implantacdo de recursos, através da qual uma unidade de negdcios espera alcangar
seus objetivos de marketing em um mercado-alvo. E usualmente caracterizada em termos de
configuracdo e alocacdo de recursos entre as varidveis do composto de marketing em um
mercado especifico. Fornell e Wernerfelt (1987) destacam que a estratégia de marketing
depende basicamente da capacidade das empresas de identificar a entrada adicional de
clientes no mercado, necessidade de mudanca de marca ou alteragdes em comunicagao, saida
de clientes do mercado e por fim, alteracdes na frequéncia de compra. Em contrapartida, Day
(1992) observa que a estratégia de marketing concentra-se em atividades de marketing e
decisdes que estdo relacionados com a constru¢do e manutencdo de uma vantagem
competitiva sustentdvel, o que € reforcado também por Lee e Griffith (2003) onde os autores
ressaltam que estratégia de marketing bem sucedida precisa de vantagem competitiva
sustentdvel em seu planejamento e implementagao.

O desenvolvimento de uma estratégia de marketing requer avaliacado fundamental das
necessidades da organizagdo, do individuo e do mercado (CERTO; PETER, 1993; HOOLEY;
SAUNDERS, 1996; LAMBIN, 2000; HOOLEY; PIERCY; NICOULAUD, 2011), e a
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estratégia escolhida deve ser a que melhor permite alavancar os ativos da empresa em busca
do mercado-alvo (KIM et al.,, 2011). Geralmente, depois de analisar as oportunidades e
ameacas do ambiente externo, e avaliacdo das forcas e fraquezas internas, a organizagdo vai
desenvolver a estratégia mais adequada aos seus objetivos (HSU, 2011). Entretanto, usar uma
estratégia de marketing adequada € elemento critico para o sucesso organizacional. Uma
estratégia eficaz requer o conhecimento de que existem diversas alternativas de estratégias e o
entendimento de como elas funcionam sob diversas condicdes, sejam elas, ambientais,
organizacionais, ou ambas (SHAW, 2012). Segundo Varadarajan e Clark (1994) todos os
elementos da estratégia de marketing devem ser combinados e integrados.

A estratégia de marketing é geralmente o resultado do processo de segmentacdo de
mercado e escolha do mercado-alvo, possuindo como objetivo tomar decisdo sobre o
posicionamento, ou seja, centra-se nas vertentes que envolvem a identificacdo e escolha de
quem sdo os clientes (HOOLEY; LYNCH; JOBBER, 1991; CERTO; PETER, 1993;
HAMMERVOLL; TOFTEN, 2010). Além disso, a estratégia de marketing frequentemente
deve selecionar um ou mais mercados-alvo, desenvolver o composto mercadoldgico, ajustar
as necessidades aos propdsitos do mercado-alvo selecionado, ser realista com relacdo aos
recursos disponiveis, e consistente com a missdo, metas e objetivos da organizacdo (CERTO;
PETER, 1993; MCCARTHY; PERREAULT, 1997; FERREL et al., 2000).

De acordo com Hooley e Saunders (1996) e Hooley, Piercy e Nicoulaud (2011) o
processo da estratégia de marketing, conforme apresentado pela figura 4, se inicia no nivel 1
com andlise detalhada das capacidades da empresa, ou seja, suas forcas e fraquezas em
relacdo a concorréncia, e das oportunidades e ameacas apresentadas pelo ambiente. Apds o
levantamento dessas informagdes, o préximo passo apresentado pelos autores € elaboracdo de
uma estratégia central identificando os objetivos de marketing. No nivel 2 sdo identificados e
escolhidos os alvos de mercado (clientes e concorrentes), em consonancia define-se a
vantagem competitiva da organizacdo e o seu posicionamento. No nivel 3, para
implementacdo, precisa ser criada uma organizacao de marketing capaz de colocar a estratégia

em pratica.
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ESTRATEGIA GERAL DA EMPRESA

4

Propésito do
Negécio

Anilise da
empresa

Sise Estratégia central
1 ambiente e

Posicionamento Vantagem
competitivo competitiva

Mercado-alvo

h
u

3 Controle Implementagdo Organizagdo

Composto de

marketing

Figura 4. Processo da estratégia de marketing
Fonte: adaptado a partir de Hooley e Saunders (1996) e Hooley, Piercy e Nicoulaud (2011)

De acordo com Noble e Mokwa (1999) ndo ha um consenso na literatura, sobre o
conceito de implementacao da estratégia. Diversos autores desenvolvem modelos com vistas a
preencher essa lacuna. De acordo com Beemer e Shook (1998) muitas estratégias falham
devido a implementacdo mal executada; a implementagcdo pode ser vista como sindénimo de
controle e monitoramento (NOBLE; MOKWA, 1999). Beemer e Shook (1998) destacam
alguns atributos para que a implementacdo da estratégia de marketing seja bem sucedida,
conforme apontado pela figura 5. Inicialmente € necessario identificar as necessidades dos
clientes e descobrir a forma de atendé-las. Em seguida, a organizacdo deve comunicar
claramente a oferta aos seus clientes, para que eles possam entender o que a empresa oferece
que a diferencia da concorréncia, ou seja, mostrar aos consumidores as vantagens dos
produtos com relagdo as outras op¢des do mercado, além disso, desenvolver formas e canais
de distribuicdo apropriados de forma a atender ao cliente final e por fim, entender que a

mudanca € constante, assim como a adaptacdo ao mercado (BEEMER; SHOOK, 1998).
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3.

Apresentagdo da
organizacgao ao
consumidor

2.

Estabelecimento
unidade propria ao criar
posi¢do exclusiva de
venda

4.

Desenvolvimento plano
de distribuicdo

1.

Implementacio 5.
Identificacdo das Estraté ia ((1;2
necessidades dos Mark gt Entendimento ambiente
clientes e forma de arketing de mudanca

atendé-las

Figura 5. Processo de implementacio da estratégia de marketing
Fonte: elaborado pelo autor a partir de Beemer e Shook (1998)

2.2.1 Segmentacao e mercado-alvo

Compreender e diferenciar os clientes, suas necessidades e as respostas a0 composto
de marketing desempenha um papel vital na gestdo empresarial (LIU; KIANG; BRUSCO,
2012). Nesse sentido, surgiu o conceito de segmentacdo de mercado, que foi proposto
inicialmente por Smith (1956) visando fornecer uma visao heterogénea do mercado. Segundo
0 autor, ao contrario da empresa oferecer o mesmo composto de marketing para clientes muito
heterogéneos, elas deveriam dividir os clientes em segmentos e adequar o composto de
marketing para os segmentos alvo, melhorando assim a satisfacdo dos clientes e a eficiéncia
da empresa. Segmento de mercado nada mais € que um grupo de clientes ou potenciais
clientes, agregados, que compartilham um conjunto comum de necessidades que sdo
diferentes das necessidades de outros segmentos (BONOMA; SHAPIRO, 1984).

A segmentacdo de mercado pode ser considerada como movimento contrdrio ao
marketing de massa, que era aplicdvel apenas quando a demanda é homogénea, todos os
clientes tinham a mesma necessidade bdsica e havia pouca competi¢do, ao contrdrio do
ambiente atual, onde os clientes apresentam variadas necessidades que ndo podem ser
satisfeitas da mesma forma bdsica o que justifica a utilizacdo da segmentacdo de mercado
(DIBB; SIMKIN, 1991; DIBB, 1998; CHURCHILL; PETER, 2000; YANAZE, 2011; HAN
et al., 2014).
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A segmentacdo pode ser definida como processo de dividir um mercado heterogéneo
em grupos mais homogéneos de potenciais consumidores com necessidades ou caracteristicas
semelhantes, que provavelmente apresentardo comportamento de compra similar (DIBB;
SIMKIN, 1991; LOKER; PERDUE, 1992; BROOKSBANK, 1994; WEINSTEIN; 1995;
DIBB; SIMKIN, 1997; MCCARTHY; PERREAULT, 1997; FERREL et al., 2000; URDAN
F.; URDAN A., 2006; TURKENSTEEN; SIERKSMA; WIERINGA, 2011; KOTLER;
KELLER, 2012; HAN et al., 2014). Essa estratégia consiste basicamente em detectar, avaliar
e selecionar grupos homogéneos de individuos com o objetivo de projetar e dirigir estratégias
competitivas em relagdo a eles (SARABIA, 1996).

Um dos beneficios mais citados na literatura da segmentacdo de mercado, é que tal
processo, leva a melhor compreensao das necessidades e caracteristicas dos clientes (DIBB;
SIMKIN, 1997), além de proporcionar a escolha do mercado-alvo mais apropriado (KUO;
AKBARIA; SUBROTO, 2012). Sendo assim, a estratégia de segmentacdo ajuda identificar
grupos de consumidores, usar os recursos de forma mais eficaz e fornecer diferentes niveis de
servico ao cliente com vistas a atender diferentes necessidades dos segmentos de mercado
(LAU, 2012; HAN et al., 2014). Além disso, a segmentagdo de mercado fornece um meio
para focar estratégias de marketing em segmentos-chave que promovem maior retorno sobre o
investimento (LOKER; PERDUE, 1992).

A segmentagdo surge porque € necessdrio equilibrar as diversas necessidades dos
clientes com as capacidades e os recursos de organiza¢des concorrentes no mercado (DIBB;
SIMKIN, 1997). A amplitude das necessidades dos clientes no mercado € extensa, impedindo
que uma organizacdo individual consiga atender todas elas em todos os tempos (DIBB;
SIMKIN, 1991; DIBB; SIMKIN, 1997; DIBB, 1998; URDAN F.; URDAN A., 2006).

Tendo em vista que o propdsito da segmentagdo de mercado € dividir a populagdo em
grupos com necessidades relativamente homogéneas, hd uma série de fatores ou bases
utilizadas para este processo (FERREL et al., 2000; HAN et al., 2014). A escolha da base
pode ser considerada um fator critico para condu¢io adequada do processo de segmentacao de
mercado (KUO; AKBARIA; SUBROTO, 2012). Weinstein (1995) sugere cinco dimensdes da
segmentagdo: geografica, socioecondmica, psicografica, taxa de uso de produto e beneficios.
Em contrapartida, Ferrel et al., (2000) destaca que as bases podem ser classificadas em trés
categorias principais, segmentacdo demografica, psicografica e por beneficio desejado. Kotler
e Keller (2012) afirmam que ha quatro bases de segmentagdo: geograficas, demograficas,
psicograficas e de segmentacdo comportamental. Vale a pena destacar que raramente a

segmentacdo de mercado € realizada considerando-se apenas um critério, em geral, a
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segmentacdo € resultado da combinacdo de varios critérios (YANAZE, 2011). O quadro 1

apresenta as principais bases para segmentacdo de mercado e suas respectivas caracteristicas e

conceitos.

Quadro 1. Bases e caracteristicas da segmentacio de mercado

BASES SEGMENTACAO

DESCRICAO

Segmentacio Demografica

Divide o mercado em segmentos usando fatores como populagdo, nimero de
residéncias/familias, ciclo de vida da familia, faixa etaria, estado civil, sexo,
raca, nacionalidade, religido, escolaridade, nacionalidade;

Séao considerados fatores mais faceis de mensurar.

Segmentacdo Geografica

Pode ser feita com base na divisdio do pais em regides, estados,
microrregides, municipios, cidades, distritos, bairros, densidade, clima,
limites politicos, area comercial, localizag¢@o, acesso a transporte, topografia,
trafego, centro de compras, etc;

Dados relativamente faceis de obter;

Populagdes podem ser amostradas e cuidadosamente projetadas para projetar

as caracteristicas de todo o mercado.

Segmentacdo Psicografica

Lida com o que as pessoas pensam e sentem, envolvem fatores como
valores, atitudes, interesses, opinides, tracos de personalidade, estilo de vida
dos consumidores, crengas e percepcdes e da predisposi¢cdo de marca;

Séo fatores mais dificeis de mensurar.

Segmentacao Beneficio

Envolve entender quais sdo os beneficios desejados pelos consumidores;
Expectativa do consumidor quanto a beneficios especificos do produto,

satisfacdo das necessidades etc. ou fatores como prestigio, qualidade,

Desejado
durabilidade, custos, atendimento ou servicos agregados, rapidez, marca,
aparéncia fisica do produto etc.
Segmentacio Segmentar o mercado com base nos niveis de renda, classe social dos
Socioeconomica consumidores, grau de instrucdo, ocupagao, fatores de posse de residéncia.

Segmentacao P/ Taxa de

O mercado pode ser segmentado de acordo com os niveis de consumo de

Uso do Produto varios grupos de usudrios (ndo usudrios, grande, médio, pequeno).
N Baseia-se no comportamento de consumo, grau de uso do produto, lealdade a
Segmentacio ) C
marca, ocasido de compra, status de uso, grau de uso, fidelidade, modo de
Comportamental

utilizacdo, razdo da compra, frequéncia da compra, local da compra etc.

Fonte: elaborado pelo autor a partir de Weinstein (1995); Hooley e Saunders (1996); Kotler e Armstrong
(1999); Churchill e Peter (2000); Ferrel et al., (2000); Yanaze (2011); Kotler e Keller (2012); Han et al.,

(2014).

Depois do processo de segmentacdo de mercado, onde os segmentos sdo identificados

€ sua respectiva importincia para organizacdo € definida, a estratégia do mercado-alvo deve

ser selecionada (KOTLER; ARMSTRONG, 1999; CRAVENS; PIERCY, 2007). Definir o
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mercado-alvo € avaliar a atratividade de cada segmento e selecionar um ou mais segmentos
(KOTLER; ARMSTRONG, 1999).

McCarthy e Perreault (1997) definem mercado-alvo como conjunto relativamente
homogéneo de consumidores que a organizacdo deseja atrair, com objetivo de desenvolver o
composto mercadolégico para atingir esse mercado especifico, ou seja, ao selecionar o
mercado-alvo a organizacdo escolhe um ou mais segmentos que ela tem condi¢des de servir
melhor do que seus concorrentes e concentra esforcos (URDAN, F.; URDAN A., 2006).

A finalidade da estratégia de identificacdo do mercado-alvo consiste em selecionar
pessoas ou organizacoes para atender com o produto-mercado (CRAVENS; PIERCY, 2007).
Tanto para atacadistas quanto para varejistas, a decisdo da selecdo do mercado-alvo é de
extrema importancia, e os elementos que envolve produto, pre¢o, promog¢ao e distribuicao
devem levar em consideracdo a decisdio do mercado-alvo tomada anteriormente
(SANDHUSEN, 1998). Em geral, se ocorrem mudangas nos mercados-alvo das organizagdes,
tornam-se necessarias mudancas na estratégia de canal de distribuicio (CHURCHILL,;
PETER, 2000).

A segmentacdo de mercado e a selecio do mercado-alvo sdo essenciais para que as
posicdes competitivas sejam alcancadas e sustentadas ao longo do tempo, a decisdo do
mercado-alvo afeta e € afetada pela decisdo estratégica seguinte, o posicionamento (URDAN
F.; URDAN A., 2006). A figura 6 apresenta o processo desde a segmentacdo, passando pelas
oportunidades de valor, identificando as potencialidades e oportunidades dos segmentos,
escolhendo o mercado-alvo e definindo a estratégia de posicionamento. Cada uma dessas

etapas colabora para o desenvolvimento da estratégia de marketing da empresa.

Segmentos Oportunidades Capacidadssss Mercado-alvo Posicionamento
de valor gmentos

Figura 6. Processo da segmentacio ao posicionamento
Fonte: adaptado de Cravens e Piercy (2007, p. 100)

2.2.2 Posicionamento

As decisdes de segmentagdo e mercado-alvo sdo instrumentos para a estratégia de
posicionamento, ou seja, depois que a empresa decide em que segmentos de mercado entrar,
deve decidir que “posi¢cdes” deseja ocupar nesses segmentos (KOTLER; ARMSTRONG,
1999; KOTABE; HELSEN, 2000). O posicionamento nada mais € do que selecionar uma
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ideia essencial ou algumas poucas ideias essenciais, sobre o produto, a marca ou empresa €
fixd-la num lugar privilegiado na mente dos consumidores e distintivo frente aos
concorrentes; basicamente, a empresa define como quer ser percebida pelos consumidores
(KOTLER; ARMSTRONG, 1999; CHURCHILL; PETER, 2000; KOTABE; HELSEN, 2000;
URDAN F.; URDAN A., 2006; AMPUERO; VILA, 2006; CRAVENS; PIERCY, 2007;
RIES; TROUT, 2009; FUCHS; DIAMANTOPOULOQS, 2010).

De acordo com Cravens e Piercy (2007) a estratégia de posicionamento € a
combinacdo de estratégias de produto, cadeia de valor, preco e promog¢do que uma
organizagdo utiliza para se posicionar em relacdo a seus principais concorrentes no que se
refere ao atendimento de necessidades e desejos do mercado-alvo. Cravens e Piercy (2007),
Ries e Trout (2009) reforcam que o posicionamento afeta os elementos relacionados ao
produto, preco, distribuicao e comunicagado. Jalkala e Keranen (2014) destacam que a empresa
precisa identificar os recursos que tém potencial para se tornar uma fonte de vantagem
competitiva e construir o seu posicionamento com base nessas capacidades.

A estratégia de posicionamento de fato ndo é um processo simples que pode ser
realizado a curto prazo, pois, exige grande esforco em andlises e pesquisas de mercado
(BROOKSBANK, 1994). Frequentemente, o posicionamento pode ser realizado com base na
diferenciacdo, conforme apontado por diversos autores. As principais estratégias de
diferenciacdo referem-se a critérios de dificil escolha (KALAFATIS; TSOGAS;
BLANKSON, 2000), entretanto, normalmente tem-se a diferenciacdo por desempenho de
produtos, precos, relacionamentos etc.

Sendo assim, para que o posicionamento tenha éxito, os clientes precisam conhecer o
produto, assim como as necessidades e desejos que ele pretende suprir. Nesse sentido, as
organizacdes precisam envolver uma comunicagdo eficiente com o mercado-alvo, tornando o
produto disponivel por meio de canais que fornecam suporte a estratégia de posicionamento, e
definindo preco adequado com a posi¢dao do produto e com o valor atribuido pelo mercado-
alvo (CHURCHILL; PETER, 2000).

De acordo com Fuchs e Diamantopoulos (2010) o posicionamento pode ser dividido
entre o pretendido, o real e o percebido. O posicionamento pretendido diz respeito a como a
empresa pretende ter a sua marca percebida pelos consumidores alvo, j4 o posicionamento
real trata do que realmente estd sendo comunicado ao consumidor como posicionado, € o
percebido € a forma com que esses consumidores formam suas préprias percepgdes e
posicionam o produto em suas mentes. Churchill e Peter (2000) destacam vdrios tipos de

posicionamento, conforme pode ser visto pelo quadro 2.
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Quadro 2. Tipos de posicionamento

TIPO DE POSICIONAMENTO DESCRICAO

Posicionamento de um produto em comparagdo com marcas dos
Posicionamento por Concorrentes
concorrentes;

Posicionamento de um produto com base em seus atributos, como
Posicionamento por Atributos .
caracteristicas do produto;

Posicionamento por Uso ou Aplicacdo | Posicionamento para um uso especifico do produto;

Posicionamento do produto destinados ao uso por determinado
Posicionamento por Usuario
grupo;

Posicionamento por Classe de Produto | Posicionamento do produto em relagéo a outras classes de produtos.

Fonte: elaborado pelo autor com base em Churchill e Peter (2000)

Fuchs e Diamantopoulos (2010) ainda destacam que adotar o posicionamento errado
ou seja, selecionar fatores do posicionamento que ndo sdo percebidos pelos consumidores
como sendo relevantes e importantes, ou ndo suficientes para diferenciar dos concorrentes,
corre 0 risco de prejudicar o posicionamento percebido, consequentemente levando a
diminui¢do nas vendas. Da mesma forma, problemas similares podem ser identificados
quando o posicionamento pretendido é bem escolhido, contudo, falha na execugio, ou seja, no
posicionamento real.

Sendo assim, o posicionamento pode ser comprometido pela escolha da estratégia de
posicionamento errada tanto quanto ao posicionamento pretendido quanto ao posicionamento
real (FUCHS; DIAMANTOPOULQS, 2010). Diante do contexto apresentado, destaca-se que
para que a organizacdo tenha éxito a longo prazo, ela deve posicionar a marca, o produto ou o

servico no mercado de forma adequada (BROOKSBANK, 1994).

2.2.3 Composto de marketing

O composto de marketing foi introduzido por volta de 1960 e rapidamente tornou-se
teoria basica de marketing (GRONROOS, 1994). Em geral, o composto de marketing pode
ser definido como a combinagdo de ferramentas estratégicas usadas para criar valor para o
cliente, visando alcancar os objetivos da organizacio (CHURCHILL; PETER, 2000). As
decisdes estratégicas para o composto de marketing envolvem a criagdo de uma combinacado
de produto, preco, promog¢do (comunicacdo) e distribui¢do, com objetivo de atender as
necessidades dos consumidores do mercado-alvo (DIBB; SIMKIN, 1991; FERREL et al.,
2000).
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De acordo com Coviello, Brodie e Munro (2000) independente das organizacdes
serem de maior ou menor porte, tem-se as prdticas de negdcio centradas na gestdo do
composto de marketing. Deve-se ressaltar que embora o composto de marketing seja
considerado essencial para teoria de marketing alguns autores como Gronroos (1994) o

criticam. A figura 7 apresenta cada elemento do composto de marketing e sua composic¢ao.

PRODUTO

Devolucdes

PROMOCAO
Variedade (COMUNICACAO)
Qualidade/Design
Caracteristicas Promocao de vendas
Nome da marca Propaganda
Embalagem/Tamanhos Forca de vendas
Servicos/Garantias Relagoes publicas

Marketing direto

MERCADO ALVO

PRECO

PRACA
(DISTRIBUICAO)

Preco de lista
Descontos
Bonificagoes

Canais de distribui¢do

Cobertura
Prazo de Pagamento .
L Sortimentos
Condig¢des de .
. . Locais
financiamento
Estoques

Transporte

Figura 7. Elementos do composto de marketing
Fonte: elaborado pelo autor a partir de Kotler e Keller (2012)

Integrando o composto de marketing estdo produto, preco, promo¢do (comunicacio) e
distribuicao. Para melhor entendimento desses elementos neste estudo, os seus respectivos

conceitos e caracteristicas sao detalhadas a seguir.
e Produto/Marca

Produto pode ser considerado tudo o que é oferecido para um mercado com objetivo
de satisfazer necessidades e desejos dos consumidores, ndo necessariamente precisam ser
tangiveis (bens), podem ser também intangiveis (servicos) e podem se referir a bens fisicos,
servicos, experiéncias, eventos, pessoas, lugares, propriedades, organizacdes, informacdes,
ideias entre outros (CHURCHILL; PETER, 2000; SCHWEITZER; LYONS, 2008; KOTLER;
KELLER, 2012). Churchill e Peter (2000) destacam que os produtos podem ser de consumo,
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quando seu mercado-alvo € prioritariamente de consumidores, ou podem ser de produtos
industriais, quando vendidos essencialmente para organizagdes.

Um fator essencialmente importante do produto diz respeito a sua marca; a AMA -
American Marketing Association define marca como um nome, termo, sinal, simbolo ou
design, ou a combinag¢do de tudo isso, destinado a identificar os bens ou servicos de um
fornecedor ou de um grupo de fornecedores para diferencid-los de outros concorrentes. Os
ativos da marca frequentemente viabilizam a estratégia empresarial, ou seja, a marca
proporciona para a organizacdo a capacidade de competir em mercados de produtos e
servigos, representando uma proposta de valor aos clientes (AAKER, 2012). Sendo assim, se
os consumidores percebem determinada marca favoravelmente, a empresa pode ter vantagem
competitiva, além disso, a gestdo da marca é considerada util para explorar plenamente os
ativos de uma organizagdo e na geracao de valor adicional dos investimentos ja realizados em

marcas (PAPPU; QUESTER; COOKSEY, 2005).

® Preco

O elemento preco € um dos quatro principais elementos do composto de marketing, e
suas decisOes sdo importantes por que afetam diversas dreas da organizacdio (MCCARTHY;
PERREAULT, 1997). O preco pode ser definido como a quantidade dispendida de recursos
financeiros para se adquirir a propriedade ou uso de um produto (CHURCHILL; PETER,
2000). Para Ailawadi e Keller (2004) o preco representa a despesa monetdria que o
consumidor deve suportar para fazer determinada compra. Este elemento da estratégia de
marketing pode envolver uma série de itens como curvas de demanda, analise de custos,
concorréncia, valor para o cliente, regulamentagdes governamentais, ética, descontos, vendas,
estratégia, entre outros (CHURCHILL; PETER, 2000).

Segundo Cravens e Piercy (2007) as organizacdes frequentemente precisam
desenvolver a andlise da situacdo dos pregos, para isso, tem-se a necessidade de entender as
restricdes legais associadas ao prego, a sensibilidade do consumidor, custos do produto,
reacoes provaveis dos concorrentes. Cada elemento tem grande importincia e afeta
diretamente na precificacdo do produto ou servigo. Kotler e Keller (2012) apresentam seis
etapas para determinacdo de uma politica de precos adequada, conforme apresentado pela

figura 8.
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PROCESSO DE DETERMINACAO DO PRECO
1. Selecdo do 5. Selecdo de
objetivoda um método de
determinagdo 3. Estimativa determinagdo

do preco de custos de precos

2 4. Andlise de 6. Selecdo do
Determinacdo custos, preco final
dademanda precos e
ofertas dos
concorrentes

Figura 8. Processo de determinacio do preco
Fonte: elaborado pelo autor a partir de Kotler e Keller (2012)

Os canais de distribuicdo desempenham importante papel na estratégia de preco das
organizacdes. Basicamente a chave para gerenciar a estratégia de preco ao longo do canal de
distribuicao consiste em vé-lo como a rota para alcancar o segmento dos clientes-alvo
(KOTABE; HELSEN, 2000; NAGLE; HOLDEN, 2003). Tradicionalmente, é o fabricante
que determina o precgo e, em seguida oferece aos atacadistas e varejistas com margem de lucro
suficiente para tornar os produtos disponiveis para uso ou consumo (CHOW; KAYNAK;
YANG, 2011).

Tendo em vista que os canais de distribuicao sdo compostos por diversas organizagdes
como fabricantes, atacadistas e varejistas, € preciso entender o efeito das decisdes sobre o
preco ndo somente para o cliente imediato, como também para o cliente final (NAGLE,;
HOLDEN, 2003). Estudos que analisaram formacdes de preco no canal de distribui¢dao
frequentemente o relacionaram com fatores voltados a estrutura de poder no canal, nimero de
intermedidrios no processo, diferentes niveis de distribuicdo e tipo de demanda (KUIPER;
MEULENBERG, 2004). Em geral é necessaria cuidadosa colaboracdo entre os membros do
canal de distribui¢do para garantir que a estratégia de preco seja executada no canal como um

todo (NAGLE; HOLDEN, 2003).

e Comunicacgdo

Segundo Churchill e Peter (2000) a comunicagdo pode ser utilizada para atingir metas
estratégicas, conforme figura 9. Para os autores, essas metas envolvem informar o publico-

alvo sobre os produtos, marcas, lojas ou organizagdes; colaborar para que as pessoas possuam
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visdo mais positiva acerca destes fatores; identificar as necessidades de compradores
potenciais; aumentar e melhorar a cooperacdo dos membros do canal de distribuicdo, além de

criar valor para os clientes, satisfazendo suas necessidades e desejos.

Criar
consciéncia

Reter clientes

Formar
imagens
positivas

Formar
relacionamen
tos no canal

Identificar
possiveis
clientes

Figura 9. Metas estratégicas da comunicacao de marketing
Fonte: elaborado pelo autor com base em Churchill e Peter (2000)

Comunicacdo de marketing pode ser entregue de varias formas, que vao desde meios
de comunicacdo em massa, como TV, rddio, revistas e jornais, quanto os meios de
comunicacdo mais personalizados como catdlogos, combos, promog¢des, mala direta
(DANAHER; ROSSITER, 2011). As plataformas da comunicacdo basicamente se referem a
propaganda, venda pessoal, promocao de vendas, publicidade (CHURCHILL; PETER, 2000),
cada qual com seu conjunto de elementos especificos.

No canal de distribuicdo especificamente sdo desenvolvidos uma série de atividades
promocionais. Em geral, as organiza¢des entram em contato com seus clientes por meio de
vendedores, representantes ou pessoal de servico ao cliente (SHETH; SHARMA, 2008). Para
diversas empresas, essa forca de vendas € a principal interface com o mercado. Basicamente,
pode-se dizer que este € um dos primeiros contatos que os intermedidrios possuem no canal, e
normalmente essa comunicagao ocorre para apresentacdo de catdlogos, combos e promogdes.
A tecnologia tem impactado no nivel e na qualidade da informa¢do em processos de venda
(MARSHALL; MONCRIEF; LASSK, 1999), sendo assim, alguns atacadistas possuem
integralmente a utilizacdo de tablets/palmtops para realizacdo rdpida de pedidos dos

varejistas.
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2.3 Canal de distribuicio: principais conceitos, agentes e estrutura

Canal de distribuicdo pode ser definido como conjunto de organizagcdes
interdependentes envolvidas no processo de tornar o produto ou servico disponivel para uso
ou consumo de modo que as empresas atinjam seus objetivos de distribuicdo (CHURCHILL,;
PETER, 2000; BOWERSOX; CLOSS, 2001; MEHTA; DUBINSKY; ANDERSON, 2002;
ROSENBLOOM, 2002; COUGHLAN et al., 2012; KOTLER; KELLER, 2012).

Para Mehta, Larsen e Rosenbloom (1996) os canais de distribui¢do podem ser vistos
como conjunto de organizagdes que cooperam para executar tarefas de distribui¢cdo no sentido
de perseguir simultaneamente objetivos independentes e coletivos. Pelton, Strutton e Lumpkin
(1997) destacam que os canais s@o um conjunto de relacdes de troca que criam valor para o
cliente na aquisicdo, consumo e disposicio de produtos e servigos. De acordo com
Kozlenkova et al. (2015) o canal de distribui¢do € o lugar onde o processo de criagdo de valor
para o cliente é mais acentuado. Hopkinson e Blois (2014) ressaltam que os canais de
distribuicao t€m sido vistos como ‘“‘super-organizacdes” que enfatizam o interesse comum na
criacdo de valor através de acdes complementares.

Em geral, todas as definicdes apresentadas anteriormente deixam claro fatores
relacionados a (a) interdepéndencia funcional apresentada pelas organizacOes que compdem
os canais de distribui¢do, (b) o caminho que o produto deve seguir até o consumidor, ou seja,
quais intermedidrios (atacadistas e varejistas) que efetivamente vao contribuir para que os
produtos estejam disponiveis para uso ou consumo, (c¢) a busca simultanea para atingir
objetivos independentes e coletivos, (d) e as relacdes entre os membros que criam valor no
canal de distribuicao.

Os membros do canal de distribuicao realizam varias tarefas e fungdes de distribui¢ao
e desempenham papel significativo no fluxo dos produtos para os consumidores € no ganho
de lucratividade da empresa (MEHTA; DUBINSKY; ANDERSON, 2002). As fun¢des do
canal de distribuicdo refletem as tarefas de trabalho que devem ser executadas pelos
membros, haja vista que determinados produtos e servigos exigem um conjunto relativamente
complexo de fungdes a serem realizadas no sentido de facilitar a troca com os clientes finais
(FRAZIER, 1999). No desempenho das vdrias fungdes que sdo necessdrias para mover um
produto através do canal, os membros tém fundamentalmente interesse comum de maximizar
os lucros por meio das vendas do produto, portanto, as funcdes que cada intermedidrio

desenvolve contribui para este objetivo (GIL; ALLERHEILIGEN, 1996).
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Alguns fluxos surgem quando um canal de distribui¢do estd sendo desenvolvido; esses
fluxos possuem como principal func¢do a ligacdo entre os membros do canal e devem ser
coordenados para que se tenha maior eficiéncia, buscando agregar valor e reduzir custos
(ROSENBLOOM, 2002; TEIXEIRA; NEVES; SCARE, 2004; ROSENBLOOM, 2013). Para
Coughlan et al. (2012) os fluxos s@o processos que fluem por meio do canal de distribuicdo,
sendo realizados em diferentes pontos no tempo, por diferentes membros. Sendo assim, os
membros do canal estdo envolvidos em atividades produtivas, que sdo denominadas “fluxos

de canal ou de marketing” (COUGHLAN et al., 2012), conforme apresentado na figura 10.

Posse Fisica Posse Fisica Posse Fisica
~ = ~
L Ll L
Propriedade Propriedade Propriedade
~ = ~
Ll L Ll
Promogao Promocao Promocao
~ N ~
L L L
Negociagio __Negociagdo ~Negociagio
- Ll - L - Ll
Industria _Informagdo Atacadistas _Informagio . _Informagdo )
Produtores [€ ?| Distribuidores < > Varejistas < ” Clientes
Processadores | Financiamento Financiamento Financiamento
- Ll - . - Ll
Risco Risco Risco
Pl > Pl ~ oL
- Ll - L - Ll
Pedido Pedido Pedido
& & &
- - -
Pagamento Pagamento Pagamento
& & &
- - -
Servicos R Servigos \ Servicos R
L Ll Ll

Figura 10. Fluxos de marketing nos canais de distribuicao
Fonte: elaborado pelo autor a partir de Rosenbloom (2002) e Coughlan et al. (2012)

Do ponto de vista da estratégia e gestao de canal os principais fluxos que fornecem os
elos que ligam os membros sdo: fluxo de posse fisica, fluxo de negociacdo, fluxo de
propriedade, fluxo de financiamento, fluxo de risco, fluxo de pedido, fluxo de informacdo,
fluxo de promocao e fluxo de pagamento (GILL; ALLERHEILIGEN, 1996; SANDHUSEN,
1998; CHURCHILL; PETER, 2000; ROSENBLOOM, 2002; COUGHLAN et al., 2012;
KOTLER; KELLER, 2012), conforme detalhado no quadro 3.

Nos canais de distribuicdo entende-se que nenhum individuo ou organizagcdo pode
operar por muito tempo em completo isolamento (PELTON; STRUTTON; LUMPKIN,
1997), pois minimamente, algumas relacOes e interacOes devem existir para que a
comercializagdo aconteca. O canal de distribui¢do envolve o planejamento de uma série de
individuos e organizacoes (MEHTA; DUBINSKY; ANDERSON, 2002) permitindo assim
que o produto chegue ao consumidor final com eficiéncia e eficicia (COELHO;

EASINGWOOD, 2008). As atividades do canal, como a distribuicdo, frequentemente
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necessitam do envolvimento e colaboragdo de parceiros externos, como os membros do canal
(LIN; CHEN, 2008). Neste contexto, surgem os intermedidrios (atacadistas e varejistas), que
sao empresas que dao suporte aos fabricantes e usudrios finais no desempenho de
determinadas func¢des (COELHO; EASINGWOOD, 2008) e tarefas de distribuicao
(ROSENBLOOM, 2002; COUGHLAN et al., 2012).

Quadro 3. Fluxos nos canais de distribuicao

FLUXO DESCRICAO

Fluxo de Posse Fisica . o . .
passando pelos intermedidrios e chegando ao consumidor final.

Fluxo de Negociacao At .
gociag transferéncia dos direitos sobre os produtos.

Fluxo de Propriedade fabricante para o consumidor final.

Fluxo de Financiamento | Relacionado as condi¢des de venda entre os membros do canal.

Relaciona-se com o movimento fisico real do produto, comec¢ando nos produtores,
Representa a interacdo e relacdo das funcdes de compra e venda associadas a

Mostra o movimento dos direitos sobre o produto a medida que ele € transferido do

Apresentam o fluxo das informagdes entre os intermedidrios, que frequentemente t€m

Fluxo de Informacio sentido duplo. A informacdo deve ser compartilhada e os dados transmitidos de forma

eficiente e em tempo habil.

OB D promogao de vendas e publicidade.

Fluxo de Pagamento Envolve a transferéncia de recursos financeiros.

Fluxo de Risco And . o
econdmicas e imprevisibilidade.

Fluxo de Pedido Refere-se ao processamento de pedidos.

Fonte: elaborado pelo autor a partir de Gill e Allerheiligen (1996) Sandhusen (1998); Churchill e Peter
(2000); Rosenbloom (2002); Coughlan et al. (2012); Kotler e Keller (2012).

Os intermedidrios (atacadistas e varejistas) constituem elemento essencial para a
distribuicdo (CHUNG; CHATTERIJEE; SENGUPTA, 2012) pois, frequentemente compram
mercadorias de fabricantes industriais para revendé-las a outras empresas industriais
(HINTERHUBER A.; HINTERHUBER G., 2012) gerando assim, beneficios de forma, lugar,
tempo, valores de propriedade, reunindo compradores e vendedores (PELTON; STRUTTON;
LUMPKIN, 1997; BOONE; KURTZ, 1998).

Dois conceitos basicos sao usados para se optar pelo uso de intermédidrios no canal de
distribuicao: (a) especializacdo e divisdo do trabalho e (b) eficiéncia contatual
(ROSENBLOOM, 2002). A especializacdo entre os membros do canal traz diversos
beneficios (ZHUANG; ZHOU, 2004). Quando os membros sdo especializados com tarefas
especificas e divididas, ou seja, quando se desdobra uma tarefa complexa em diversas tarefas
menores e mais simples, que sao alocadas a partes especialistas em desempenhd-las, resulta-se

em maior eficiéncia, economia de escala e de aprendizagem, além de maior produtividade e

Refere-se ao fluxo de comunicacdo persuasiva na forma de propaganda, venda pessoal,

Envolve o risco envolvido no canal de distribui¢do, tendo em vista as incertezas
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beneficios econdmicos. Contudo, a especializacdo e divisdo de tarefas apresentada pelos
canais de distribuicdo torna os membros funcionalmente interdependentes (GIL;
ALLERHEILIGEN, 1996; ZHUANG; ZHOU, 2004; KIRAN; MAJUMDAR; KISHORE,
2012).

Outra funcdo importante, desempenhada pelos intermedidrios (atacadistas e varejistas)
€ o seu papel na otimizacdo do nimero de relagdes de troca necessdrias para completar as
transagdes (PELTON; STRUTTON; LUMPKIN, 1997). A eficiéncia contatual refere-se ao
esforco de negociacdo entre vendedores e compradores. Sem intermedidrios (atacadistas e
varejistas) no canal de distribuicdo cada fornecedor teria que interagir com cada potencial
comprador para criar todas as trocas comerciais possiveis (COUGHLAN et al., 2012)
conforme apresentado pela figura 11.

Quando apenas duas organizagdes estdo envolvidas em uma troca, a relacdo é
diddica/dual e pode ser considerada simples, contudo, quando o nimero de parceiros aumenta
no canal de distribuicdo o processo de troca e o relacionamento se torna mais complexo
(PELTON; STRUTTON; LUMPKIN, 1997). Nesse sentido, os intermedidrios (atacadistas e
varejistas) reduzem a complexidade do sistema e geram maior facilidade nas transagdes

(CHURCHILL; PETER, 2000; COUGHLAN et al., 2012).

VENDA DIRETA FABRICANTES
3
45LINHAS
DE =
CONTATO
VAREJISTAS
12)
VENDA PELO ATACADO FABRICANTES
3)
ATACADISTA
15 LINHAS )
DE .
CONTATO
- VAREJISTA
a2)

Figura 11. Eficiéncia contatual
Fonte: elaborado pelo autor a partir de Bowersox e Closs (2001); Rosenbloom (2002) e Coughlan et al.
(2012)
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Outro ponto importante no canal de distribuicao diz respeito a sua estrutura, que pode
ser realizada por duas formas diferentes, envio direto ou indireto ao cliente (DIAS, 1993;
BRETTEL et al., 2011; DJAFAR; AMER; LEE, 2013) conforme apresentado pela figura 12.
Em uma estrutura de canal direto, os produtos movem-se da fabrica para o usudrio final, sem
intermedidrios no processo de distribuicdo, em contrapartida, em um canal de distribui¢do
indireto os produtos passam por intermedidrios (atacadistas e varejistas) até chegar ao cliente
final.

Além disso, na estrutura de canal indireto o desempenho das fun¢des de marketing sao
compartilhados entre os membros intermedidrios do canal (DIAS, 1993; BUCKLIN;
RAMASWAMY; MAJUMDAR, 1996). Em geral, um canal de distribui¢do direto inclui for¢a
de vendas proprio da empresa, empresa do ramo de vendas, telemarketing, internet, catdlogo.
Enquanto na distribuicdo indireta utiliza-se parceiros, que inclui, atacadistas, distribuidores

exclusivos, agente de vendas, corretores e revendedores (CHEN; KOU; SHANG, 2014).

Nivel 0
Fabricante > Consumidor
Nivel 1
Fabricante > Varejista > Consumidor
Nivel 2
Fabricante > Atacadista > Vargjista > Consumidor
Nivel 3
. - . «| Atacadista - .. - .
Fabricante > Atacadista > .. >  Vargjista > Consumidor
Especializado

Figura 12. Canais de distribuicao de bens de consumo
Fonte: elaborado pelo autor a partir de Riemers (1998); Bowersox e Closs (2001); Kotler e Keller (2012)

O comprimento do canal de distribuicio é importante decisdo estratégica para a
organizagdo e a adoc¢do da organizagdo pelo uso da estrutura direta ou indireta € baseada em
diversos fatores como: eficiéncia e competéncia do membro do canal de distribuigdo,
necessidade e disponibilidade de recursos, tamanho médio do pedido ou valor unitirio do
bem, nimero de produtos da linha, classificacdo do produto, da complexidade, perecibilidade,
custo unitdrio, grau de mudanca tecnoldgica, necessidade de estocagem, situacdo do ciclo de

vida do produto, nimero de clientes e concentragdo deles no segmento de mercado, potencial
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de mercado, posicionamento do produto, servigcos ao consumidor, da cobertura do canal,
intensidade da competicdo, da estrutura da empresa, etc. (SHARMA; DOMINGUEZ, 1992;
DIAS, 1993; BUCKLIN; RAMASWAMY; MAJUMDAR, 1996).

Mallen (1996) destaca que a estrutura do canal de distribui¢do também possui relacdo
estreita com o desenvolvimento econdmico do pais. Segundo ele, em baixos niveis de
desenvolvimento hd pouca especializacdo entre as fungdes de distribui¢do, e por conta do
tamanho do mercado, menos empresas podem estar envolvidas como intermedidrios. Cabe
ressaltar que estruturas de canais diversificadas refletem diferentes arranjos institucionais que
implicam em diferentes niveis de compromisso e risco, e tais estruturas sao dificeis de mudar

porque suas decisdes sdo de longo prazo (KLEIN; ROTH, 1993).

2.3.1 Atacado

Compondo o canal de distribuicio como membro intermedidrio, estdo os Atacadistas,
conhecidos também como Distribuidores (DAS; TYAGI, 1994), que se referem aos
estabelecimentos comerciais que ndo vendem produtos em um ndmero significativo aos
consumidores finais, basicamente realizam a venda para estabelecimentos como varejista,
comerciantes, usudrios industriais, institucionais e comerciais (ROSENBLOOM, 2002;
COUGHLAN et al., 2012; KOTLER; KELLER, 2012; LAU, 2012).

Atacadistas estdo em posicao intermedidria entre o setor industrial e o setor de varejo e
consequentemente constituem elo importante no canal de distribuicdo (DAS; TYAGI, 1994;
RIEMERS, 1998; MUDAMBI; AGGARWAL, 2003). Virios tipos de intermedidrios
atacadistas operam em diferentes canais de distribuicdo, ndo somente oferecem extensas
linhas de produtos, como também proporcionam diversos servicos como logistica e pds-venda
(BOONE; KURTZ, 1998; RIEMERS, 1998). Os atacadistas transferem as condicdes de venda
dos bens dos fornecedores em condicdes que os compradores sdo capazes e dispostos a
comprar (RIEMERS, 1998). Em geral, o quadro 4 apresenta os principais servigos prestados
pelos atacadistas para clientes varejistas e produtores/industria. Segundo ABAD (2015) o
setor atacadista distribuidor brasileiro registrou crescimento em 2014 de 0,9% em termos reais
(0,8 percentual a mais do que o PIB nacional, de 0,1%) e 7,3% em termos nominais, atingindo
faturamento de R$ 211,8 bilhdes, com participagdo no mercado mercearil (alimentos, bebidas,
limpeza, higiene e cuidados pessoais) de 51,7%, atendendo 1.064.282 pontos de venda entre

outros dados apresentados na tabela 1.
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Tabela 1. Dados do setor atacadista brasileiro (Ranking ABAD/Nielsen 2015 — Ano Base 2014)

ASPECTO NUMERO
Faturamento total R$ 211,8 bilhdes
Participacao no mercado mercearil 51,7%
Pontos de venda atendidos 1.064.282
Armazém (seco + frigorifico) 11,2 milhdes m?2
Funcionarios 353.360
Vendedores diretos 50.800
Representantes comerciais / autonomos 67.200
Frota propria e terceirizada 100.000

Fonte: ABAD (2015)

De acordo com Riemers (1998) a tendéncia do setor atacadista seria de
desenvolvimento como atividade econdmica, o que pode ser confirmado por meio da figura

13 em que fica claro que o setor atacadista cresce de forma consistente desde os anos 2000.
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I Participacédo Setor Mercearil (%) —o— Faturamento ($ Bilhdes)

Figura 13. Crescimento setor atacadista 2000-2014
Fonte: ABAD (2015)

Atualmente o setor atacadista brasileiro € dividido em varios formatos, que sdo
classificados de acordo com a forma de atendimento aos clientes (ABAD, 2015) sao eles: (a)
atacadistas comerciais ou mercantis, que se dividem em atacadistas de servico completo e
atacadista de servico limitado; (b) filiais e escritorios de fabricantes e varejistas; (c) corretores

e agentes (KOTLER; KELLER, 2012).
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Os principais atacadistas sdo os comerciais ou mercantis, normalmente se dedicam a
compra de bens de consumo, compram grandes quantidades da indudstria e produtores,
recebem mercadorias em um ou mais depdsitos, separam cargas, armazenam mercadorias,
gerenciam uma forca de vendas para cobrir o mercado, separam pedidos de clientes, fazem
entrega dos produtos aos clientes, concedem crédito, assumem riscos de manutencdo de
estoques e de cobranca de contas, prestam aconselhamento aos clientes, entre outras
atividades (SANDHUSEN, 1998; BOONE; KURTZ, 1998; BOWERSOX; CLOSS, 2001;
KOTLER; KELLER, 2012). Esta categoria se divide em atacadistas de servigo completo e
atacadistas de servigo limitado.

Os atacadistas de servico completo mantém estoques e forca de vendas, oferecem
crédito, fazem entregas, fornecem assessoria gerencial, vendem sobretudo para varejistas e
trabalham com diversas linhas de produtos (SANDHUSEN, 1998; BOONE; KURTZ, 1998;
KOTLER; KELLER, 2012). O foco desta pesquisa sdo os atacadistas de servicos completo,
mais especificamente os distribuidores de mercadorias gerais, que fundamentalmente fazem a
venda ao varejo por meio de visitas de representantes comerciais/vendedores e realizam
entrega no estabelecimento do varejista (ABAD, 2015). J4 os atacadistas de servigo limitado,
contam com linha limitada de itens de grande giro e vendem a vista para pequenos varejistas
(SANDHUSEN, 1998; KOTLER; KELLER, 2012).

Os corretores e agentes facilitam as transagdes e negociagdes comerciais (KOTLER;
KELLER, 2012), contudo, ndo assumem os direitos sobre os produtos que negociam
(ROSENBLOOM, 2002) sao geralmente remunerados por meio de comissdes sobre as vendas
ou compras, € normalmente sdo especializados em linhas de produtos ou em clientes
especificos (KOTLER; KELLER, 2012). As filiais e escritrios de fabricantes e varejistas
executam operacdes entre fabricantes e compradores, sem a intermediacdo de atacadistas
independentes, podem se dedicar a vendas ou a compras e frequentemente estabelecem
escritérios de compras em importantes centros mercantis (KOTLER; KELLER, 2012). A
figura 14 apresenta a estrutura com os principais formatos do atacado brasileiro, com destaque

para o formato atacadista distribuidor de mercadorias gerais, foco deste estudo.
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Figura 14. Estrutura dos principais tipos de atacadistas
Fonte: elaborado pelo autor a partir de Boone e Kurtz (1998); Rosenbloom (2002); Kotler e Keller (2012);
Coughlan et al., (2012) e ABAD (2015).
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SERVICO

VAREJO

INDUSTRIA

Compras e Formacao de Sortimento

Antecipa as demandas do cliente e possui conhecimento de fontes
alternativas de suprimento; atua como agente de compras para os clientes.
Os atacadistas s@o capazes de selecionar produtos e formar o sortimento que
seus clientes precisam.

Vendas e Promoc¢ao

Os atacadistas possuem uma forca de vendas que apoia os fabricantes a
atingir diversos clientes, frequentemente os clientes sdo visitados por
vendedores que facilitam as vendas apresentando catdlogos, demonstragcdes
e outros, um método considerado de baixo custo para atendimento de
pequenos varejistas e usudrios empresariais. Normalmente os atacadistas
possuem mais contatos e passam mais confianca a pequenos clientes.

Fracionamento de Lotes

Os atacadistas conseguem reduzir custos para seus clientes por meio da
compra de grandes lotes e de sua posterior divisdo em lotes menores.

Armazenagem

Desempenha a fun¢do de armazenagem a um custo mais baixo do que a
maioria dos produtores ou varejistas poderia oferecer. Reduz riscos e o
custo de manutencdo de estoque para os produtores e atende aos clientes
com servigo de entrega imediata.

Transporte

Os clientes recebem uma entrega imediata em resposta as suas demandas,
reduzindo seus investimentos em estoques. Normalmente essa entrega mais
rdpida se deve aos atacadistas estarem situados geograficamente perto de
seus clientes.

Fornecimento de Informacées de Mercado

Serve como uma importante pesquisa de marketing para os produtores,
através de contatos periddicos com compradores atacadistas e varejistas.
Fornece aos compradores informagdes sobre linhas de produtos, relatérios
das atividades dos concorrentes, tendéncias setoriais e recomendacdes
relativas a mudanga de preco, alteracdes legais e assim por diante.

Financiamento

Concede crédito que pode ndo estar disponivel se os clientes comprarem
diretamente do fabricante. Frequentemente financiam as vendas com prazo
de 30, 60, 90 dias ao varejo. Presta assisténcia financeira aos produtores
comprando produtos com pagamento antecipado e através do pagamento
imediato das contas.

Servicos de Gerenciamento e Consultoria

Frequentemente os atacadistas auxiliam os varejistas em suas operacdes
como treinamento de funciondrios de vendas, layout e exposi¢do de
mercadorias nas lojas e controle de estoque.

Assunto de Riscos

Avalia o risco de crédito de numerosos clientes varejistas distantes de
pequenos usudrios empresariais. Estende o crédito aos clientes qualificados.
O atacadista responsdvel pelo transporte e armazenagem de produtos
estocados assume o risco de deterioragdo, roubo ou obsolescéncia.

Fonte: adaptado de Dias (1993); Mccarthy e Perreault (1997); Boone e Kurtz (1998); Kotler e Keller

(2012)
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2.3.2 Varejo

O varejo vem ganhando posicdo de destaque no panorama empresarial brasileiro e
mundial, e a medida que as organizacdes varejistas se expandem, passam a adotar novas
tecnologias de informacao e gestdo desempenhando um papel cada vez mais importante na
evolucdo do sistema de distribuicdo e da economia (PARENTE; BARKI, 2014). Segundo
Coughlan et al. (2012) varejo sao as atividades envolvidas na venda de produtos e servigos a
consumidores finais, e os varejistas sdo compostos de organizacdes engajadas basicamente na
venda de mercadorias para consumo pessoal ou doméstico e na prestacdo de servigos ligados
a venda de bens (ROSENBLOOM, 2002; LAU, 2012; PARENTE; BARKI, 2014).

O varejista compdem o canal de distribui¢do como intermedidrio e desempenha
diversas fungdes ligando os produtores ao consumidor final, ou atacadistas ao consumidor
final (PARENTE; BARKI, 2014). Frequentemente compram, recebem, estocam produtos
adquiridos da industria ou do atacadista para oferecer aos seus clientes a conveniéncia de
tempo, lugar e posse (PARENTE; BARKI, 2014).

De acordo com Chikweche (2015) existem diversos tipos e formatos de lojas
varejistas, e a decisdo do varejista pelo formato de loja pode ser considerada uma decisdo
critica, estratégica e de longo prazo (GAURI; TRIVEDI; GREWAL, 2008). Variados
formatos de varejistas emergem motivados por uma série de fatores como mudancas de perfis
no consumo, alteracdes de fatores demogréficos, tamanho de familias, poder de compra,
mobilidade do consumidor, conveniéncia de compra, entre outros (CHIKWECHE, 2015).

E importante ressaltar que ndo tem-se uma padronizacio tnica quanto a classificagdo
dos tipos de varejos, sendo assim, para esta pesquisa utilizou-se a classificacdo segundo
Parente e Barki (2014). Para os autores a classificacao das institui¢des varejistas pode ser feita
conforme apresentada pela figura 15, sendo dividida inicialmente em trés partes principais, (a)
de acordo com a propriedade, (b) com lojas, (c) sem lojas.

Esta pesquisa também considera o canal de distribui¢do sob a 6tica do varejista, mais
especificamente o varejo alimenticio, conforme classificacdo de Parente e Barki (2014) o
varejo alimenticio com lojas, que se divide conforme apresentado pela tabela 2. Este estudo
abordard mercearias, minimercados e supermercados de pequeno porte. Optou-se por
desenvolver a parte da pesquisa com essas organizagdes pois em geral os supermercados tem
permanecido como principal formato de varejo de alimentos nas economias, devido a sua
capacidade de desenvolver sistemas de cadeia de suprimentos integrada (CHIKWECHE,

2015).
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N
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Varejo virtual
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Figura 15. Classificacao das instituicdes varejistas

Fonte: Parente e Barki (2014)

De acordo com Parente e Barki (2014) as mercearias sdo pequenas lojas que oferecem
uma linha bésica de produtos como frios, laticinios e bazar, normalmente estao localizadas em
regides de baixo potencial de mercado. Os minimercados sdo tipicamente aqueles varejos de
bairro de classe baixa e apresentam linha de produtos de mercearia, porém ja adotam check-
outs. Os supermercados compactos apresentam linha mais completa, porém compacta, de

produtos alimenticios.

Tabela 2. Formatos de loja varejo alimenticio

Formatos de Loja £ ;lfn‘;endas A I\I/Itiﬁiso L5 (‘;;?l;.ft;l(ll):sg ?1%0 Chl\ick-
alimentos outs
Bares 20-50 300 <5% Nao
Mercearias 20 -50 500 <5% Nao
Padarias 50-100 1.000 <5% Nao
Minimercado 50 -200 1.000 5-10% 1-3
Sacolao / hortifrati 100 — 800 2.000 <5% 1-8
Loja de conveniéncia 50 —250 1.000 <5% 1-2
Supermercado compacto 200 - 500 4.000 5-10% 2-6
Supermercado convencional 700 — 2.500 10.000 5-15% 7-20
Hipermercado compacto 2.000 - 4.000 20.000 10 - 20% 15-30
Hipermercado 5.000 — 10.000 50.000 30 -50% 30-80
Atacarejo (Cash & Carry) 1.500 — 7.000 8.000 5-15% 15-40
Clube atacadista 5.000 - 10.000 6.000 20 - 30% 20 -35

Fonte: adaptado de Parente e Barki (2014)
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Os varejistas sdo parte de um sistema de marketing complexo, portanto, dependem da
participacdo e da integracdo de outros participantes do canal (PARENTE; BARKI, 2014)
como os Atacadistas. Esses dois membros (atacadistas e varejistas) possuem uma relacdo
estreita entre si, conforme estudo realizado pela Nielsen, cerca de 95% dos supermercados de
pequeno porte, compostos de um a quatro check-outs € 40% dos supermercados de médio
porte, compostos de cinco a dezenove check-outs, além de 85% dos bares e 45% do mercado
de farma-cosméticos sao abastecidos por empresas atacadistas distribuidores (ABAD, 2015).

A figura 16 destaca o percentual de lojas por canal e importincia em faturamento. E
possivel verificar que o varejo alimentar brasileiro € pulverizado. Farma-cosmético apresenta
83.000 lojas, Bares possuem 536.000, Supermercados com 20 check-outs ou mais possuem
1.000 lojas, Supermercados de 10 a 19 check-outs com 2.400 lojas, Supermercados de 5 a 9
check-outs com 5.400 lojas, pequeno varejo com 468.000 lojas. E possivel verificar também
que as organizacgOes varejistas de 5 a 9 check-outs, de 10 a 19 check-outs, e 20 check-outs ou
mais apresentam pouca porcentagem de lojas, contudo, grande porcentagem em faturamento.
Isto pode ser explicado por uma série de organizacdes fazerem parte de grandes redes de

varejo.
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Figura 16. Percentual de lojas por canal e importancia em faturamento
Fonte: ABAD (2015)

O quadro 5 apresenta a sintese dos principais conceitos dos elementos da estratégia de

marketing que sdo utilizadas para realiza¢ao desta pesquisa.
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ELEMENTOS DA ESTRATEGIA DE MARKETING

ELEMENTO

CONCEITO E CARACTERISTICAS

AUTORES

Segmentacio de
mercado

Processo de dividir um mercado heterogéneo em grupos mais homogéneos de potenciais consumidores com
necessidades ou caracteristicas semelhantes, que provavelmente apresentardo comportamento de compra
similar;

Movimento contrario ao marketing de massa;

Clientes apresentam variadas necessidades justificando a segmentacao;

Segmentacdo leva melhor compreensao das necessidades e caracteristicas dos clientes;

Ha uma série de fatores ou bases utilizados para segmentacdo.

Dibb e Simkin (1991); Loker e Perdue (1992);
Brooksbank (1994); Weinstein (1995); Dibb e
Simkin (1997); Dibb (1998); Mccarthy e
Perreault (1997); Ferrel et al. (2000); Urdan F.;
Urdan A. (2006); Yanaze (2011); Turkensteen,
Sierksma, Wieringa, (2011); Kotler e Keller
(2012); Han et al. (2014).

Mercado-alvo

Definir um mercado-alvo ¢ avaliar a atratividade de cada segmento e selecionar um ou mais segmentos;
Conjunto relativamente homogéneo de consumidores que a organizacdo deseja atrair, com objetivo de
desenvolver o composto mercadoldgico para atingir esse mercado especifico;

Identificacdo do mercado-alvo consiste em selecionar pessoas ou organizagdes para atender com o produto-
mercado.

Dibb e Simkin (1991); Kotler e Armstrong
(1999); Mccarthy e Perreault (1997); Urdan, F.;
Urdan A. (2006); Cravens e Piercy (2007).

Selecionar uma ideia essencial ou algumas poucas ideias essenciais, sobre o produto, a marca ou empresa e
fixd-la num lugar privilegiado na mente dos consumidores e distintivo frente aos concorrentes;
Empresa define como quer ser percebida pelos consumidores;

Dibb e Simkin (1991); Brooksbank (1994);
Kotler e Armstrong (1999); Churchill; Peter
(2000); Kotabe e Helsen (2000); Miles e

Posicionamento | — Forma com que os clientes percebem os produtos, servicos ou organizagoes; Mangold (2005); Urdan F.; Urdan A. (2006);
— Posicionamento de fato € uma estratégia a longo prazo, que exige grande esforco em andlises e pesquisas de | Ampuero e Vila (2006); Cravens e Piercy
mercado. (2007); Schweitzer; Lyons (2008); Ries e Trout
(2009) ; Fuchs e Diamantopoulos (2010).
—  Tudo que € oferecido para um mercado com objetivo de satisfazer necessidades e desejos dos consumidores; | Churchill e Peter (2000); Cravens e Piercy
Produto — Nao necessariamente precisam ser tangiveis (bens), podem ser também intangiveis (servigos); (2007); Schweitzer; Lyons (2008); Kotler e
— Envolve elementos como variedade, qualidade, marca, embalagem, servigos, garantias etc. Keller (2012).
—  Preco quantidade despedida de recursos financeiros para se adquirir a propriedade ou uso de um produto; Churchill e Peter (2000); Cravens e Piercy
Preco — Pode envolver uma série de elementos como: curvas de demanda, andlise de custos, concorréncia, valor para | (2007); Schweitzer; Lyons (2008); Kotler e
o cliente, regulamentagdes governamentais, ética, descontos, vendas, estratégia, entre outros. Keller (2012).
— Atividades de comunicacio desenvolvidas para influenciar os compradores;
—  Envolve informar o publico alvo sobre os prodqus, m.arcas,.l.ojas ou organizacdes; Churchill e Peter (2000); Cravens e Piercy
L — Colaborar para que as pessoas possuam uma visdo mais positiva acerca destes fatores; i . i
Comunicacao _ Ydentificar as necessidades de comprad tenciais: (2007); Schweitzer; Lyons (2008); Kotler e
mpracores potenclais, o Keller (2012).
— Aumentar e melhorar a cooperagdao dos membros do canal de distribui¢ao;
— Além de criar valor para os clientes, satisfazendo suas necessidades e desejos.
— Canal de distribuicdo como conjunto de organizagdes interdependentes envolvidas no processo de tornar o | Churchill e Peter (2000); Bowersox e Closs
Distribuiciio produto ou servigo disponivel para uso ou consumo; (2001); Mehta, Dubinsky e Anderson (2002);

Canais através dos quais o produto ou servico € colocado a disposicao do cliente;
Intermedidrios no processo como apoio a distribui¢cdo do produto.

Rosenbloom (2002); Schweitzer; Lyons (2008);
Coughlan et al., 2012; Kotler e Keller (2012).

Fonte: Elaborado pelo autor
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2.4 Relacionamento nos canais de distribuicao

Na literatura cientifica de marketing, um canal de distribuicdo denota o conjunto de
sujeitos, praticas e atividades associadas com a transferéncia de mercadorias do ponto de
producdo até o consumidor final (CELLINI; CUCCIA, 2014). Em situacdo tipica, onde a
mercadoria € produzida pela industria, vendida ao atacadista, posteriormente ao varejista, e
por fim ao consumidor final, existe relacionamento entre os membros do canal de distribui¢do
(AGNIHOTRI; RAPP; TRAINOR, 2009).

O campo de estudo sobre relacionamento nos canais de distribuicdo evoluiu tendo
como base trabalhos envolvendo relacdes e interagdes (HAMMERVOL; TOFTEN, 2010)
entre comprador e vendedor. Essas relacdes tém existido desde que as primeiras negociagdes
de bens e servicos foram feitas (WILSON, 1995) e sua compreensdo sdo de extrema
importancia para as organizagdes (ANDERSON; NARUS, 1990; DION; EASTERLING;
MILLER, 1995).

As relagdes podem ser classificadas em puramente discretas e trocas relacionais, sendo
que a diferenca fundamental entre elas ¢ a dimensdo temporal (OBADIA, 2010). Trocas
puramente discretas refere-se as operacdes que sdo essencialmente independente de todas as
outras e sdo guiadas pelo mecanismo de preco (WEBSTER JR, 1992). Em contrapartida,
trocas relacionais envolvem transag¢des repetidas ao longo do tempo (RUYTER; WETZELS;
LEMMINK, 1996; OBADIA, 2010). Pelton (2013) apresenta trés eras de correntes tedricas
dos canais de distribuicdo e relacionamentos, conforme apresentado pela figura 17, passando
de transacdes para trocas, e em seguida, para trocas relacionais. Cada era possui
caracteristicas especificas tanto dos relacionamentos quanto da gestao do canal de distribui¢ao

em geral.

¢ Trocas Relacionais;
¢ Contrato Social;
* Avaliacdode Trocas.

e Teoria Econdmica Classica;
¢ Funcionalismo Econ6mico;
» Custo-Beneficio Discreto.

eTeoria Econdmica Neocldssica;
*Nova Economia Institucional;
*Analise dos Custos de Transacao.

TRANSACAO > TROCAS > TROCAS

RELA CIONAIS

Figura 17. Correntes teéricas dos canais de distribuicao
Fonte: Pelton (2013, p. 213)
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Para colaborar no canal, o distribuidor tem se tornado disposto a desenvolver
relacionamentos mais baseados em trocas relacionais (VAZQUEZ-CASIELLES; IGLESIAS;
VARELA-NEIRA, 2013). Claycomb e Frankwick (2010) entendem que as relagdes podem
ser menos integradas, onde as organizagdes agem com total autonomia e tendem buscar
atingir suas metas individuais, ou podem ser altamente integradas, onde existe uma
determinada reciprocidade entre os membros, e podem ser consideradas como relacdes
estratégicas (WILSON, 1995; NIELSON, 1998). Em relacdes integradas tem-se adotado a
ideia de que a colaboracdo de longo prazo sdo boas para os negocios, gerando melhor
rendimento e desempenho (SPEKMAN; CARRAWAY, 2006).

Para Walter, Ritter e Gemunden (2001) as relacdes e interacdes entre fornecedor e
comprador, devem gerar uma proposta de valor (AGNIHOTRI; RAPP; TRAINOR, 2009).
Para os autores, o fornecedor precisa proporcionar valor para o cliente, mas também precisa
obter algum valor do cliente, ou seja, os parceiros congregam competéncias e recursos, a fim
de conseguir algum beneficio mutuo (NIELSON, 1998; DAY, 2001).

De acordo com Van Bruggen, Kacker e Nieuwlaat (2005) relagdes de alta qualidade,
onde os membros do canal de distribui¢do possuem interagdes frequentes a longo prazo
oferecem diversos beneficios tanto para vendedores quanto para compradores. Normalmente,
a formacdo destas relagcdes ocorre principalmente para ganhar vantagem competitiva no
mercado (LEWIN, 2003; CLAYCOMB; FRANKWICK, 2010) proporcionando assim
relacionamentos solidos capazes de gerar diversos beneficios, conforme apresentado pelo

quadro 6.

Quadro 6. Beneficios do relacionamento de longo prazo para vendedores e compradores

BENEFICIOS

PARA CONCEITO GERAL

Melhor adequacido dos produtos e servicos as necessidades dos clientes;
Capacidade de explorar novas oportunidades de mercado;

Minimizar o potencial de mudanca dos clientes para os concorrentes;
Utilizar os clientes como uma fonte de ideias de produtos inovadores;
Ter acesso a informacdes tteis do mercado.

VENDEDORES

Assegurar um fornecimento de longo prazo de insumos em seus processos de
produgao;
e Fazer uso de conhecimentos e recursos para proteger a sua estrutura de custos e
alcangar melhores precos de compra;
e  Sugerir mudancas nas operacdes de producdo do vendedor que iria acelerar os
processos;
Reduzir o desperdicio e melhorar a eficiéncia;
Explorar a evolugdo técnica e racionalizacdo de custos na organiza¢do do vendedor;
e Conseguir uma melhor coordenacdo das suas funcdes da empresa ao lidar com
multiplos fornecedores.

COMPRADORES

Fonte: elaborado pelo autor com base em Day (2001) e Leonidou; Palihawadana e Theodosiou (2006).
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OrganizacOes que tentam iniciar trocas relacionais com membros no canal de
distribuicdo terdo de enfatizar o equilibrio, a harmonia, a equidade, o apoio mutuo, procurar
evitar fontes de coer¢cdo de poder e conflito disfuncional com cada membro potencial
(NEVIN, 1995). Diversos aspectos normalmente sdo usados para caracterizar os
relacionamentos no canal de distribuicdo (FONTENOT; WILSON, 1997) como cooperagdo,
conflito, comunica¢do, comprometimento, confianca, interdependéncia, dependéncia, poder,
oportunismo, conflitos, resolu¢do de conflitos, valores compartilhados, satisfacdo, parcerias,
aliancas estratégicas, investimentos, términos de relacionamento, entre outros.

Pigatto (2005) estudou diversos aspectos presentes em relacionamentos colaborativos
entre fornecedores (industria/atacadista) e varejistas. Os aspectos estudados foram confianca,
comprometimento, cooperacdo, conflito, satisfacdo, comunicagdo, investimento especifico,
cultura, estrutura organizacional, adaptacdo, poder e dependéncia. Em contrapartida Varotto
(2007) estudou estratégias de relacionamento entre atacadistas e varejistas no mercado de
baixa renda, utilizando especificamente os modelos de relacionamento propostos por Dwyer,
Schurr e Oh (1987), Wilson (1995), Doney e Cannon (1997).

Pelton (2013) destaca que a mudanca de abordagem de trocas puramente discretas e
transacionais para abordagem adotando a perspectiva relacional de longo prazo tem dominado
a literatura contemporinea e pratica em canais de distribuicdo. Nesse sentido, esta pesquisa
focard os principais aspectos presentes no relacionamento entre os membros do canal de
distribuicdo (poder, dependéncia, conflito, confianca, comunica¢do, compromisso,
cooperacao, parcerias e aliangas estratégicas, oportunismo, satisfacao e investimentos) porque
fornecem tanto suporte tedrico e empirico para desenvolvimento da revisdo tedrica, quanto

para a realizagdo do estudo. A seguir, cada aspecto do relacionamento € detalhado.

24.1 Poder / Dependéncia

Entre os aspectos relacionais no canal de distribui¢cao, um tem ganhado muito destaque
por parte dos pesquisadores, o poder interorganizacional (GASKI, 1996; SAHADEV, 2005).
Pesquisas que estudam o poder interorganizacional utilizam organizacdes, individuos ou
trocas relacionais como suas unidades de andlise (MEEHAN; WRIGHT, 2012). Esta pesquisa
utilizard os atacadistas distribuidores e sua visdo quanto a este aspecto frente ao
relacionamento com a industria alimenticia e o pequeno varejo.

Na literatura de canais de distribui¢@o, diversos autores convergem para defini¢ao de

que o poder € a habilidade de um membro do canal, de induzir, controlar ou influenciar os
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aspectos de decis@o de outro membro. Basicamente, trata-se de um potencial de influéncia
com relacdo a crencgas, atitudes e comportamentos (EL-ANSARY; STERN, 1972; HUNT;
NEVIN, 1974; KASULIS; SPEKMAN, 1980; LUSCH; BROWN, 1982; GASKI, 1984;
BROWN; JOHNSON; KOENIG, 1995; BROWN; LUSCH; NICHOLSON, 1995; RUYTER;
WETZELS; LEMMINK, 1996; GASKI, 1996; FRAZIER, 1999; ROSENBLOOM, 2002;
COUGHLAN et al., 2012; MEEHAN; WRIGHT, 2012).

Nos canais de distribuicio o poder pode ser usado em diversas ocasides, no
desenvolvimento de atividades operacionais, treinamento dos membros do canal,
desenvolvimento de sistemas de desconto e em todos processos relevantes para troca
(BERTHON et al., 2003). Quando um fornecedor possui maior poder sobre o varejista ele
pode influenciar fatores como melhoria da loja, exposi¢do das mercadorias, espagos em
prateleiras e promog¢do de produtos, entretanto, quando o varejista possui maior poder ele
pode influenciar o fornecedor a oferecer suporte para diferentes tipos de atividades (CHOW;
KAYNAK; YANG, 2011). Neste contexto, obter poder, usd-lo corretamente e manté-lo, sdo
assuntos de fundamental importancia (LUSCH; BROWN, 1982; COUGHLAN et al., 2012).

Embora o poder seja muito estudado, algumas vezes ele tem sido incompreendido
devido ao fato da visdo limitada de alguns autores de que o poder tem somente efeitos
negativos sobre o relacionamento entre os membros do canal (FRAZIER, 1999; HINGLEY,
2005). Em perspectiva mais ampla, o poder pode ser visto como positivo ou negativo
(FRAZIER; ANTIA, 1995). Sendo positivo quando projetado para melhorar a postura
competitiva do sistema, fortalecer os lacos e melhorar a natureza da troca relacional entre os
membros de canal, e negativo, se utilizado com intuito de realizar algum objetivo individual
do membro do canal e ndo do sistema como um todo (KASULIS; SPEKMAN, 1980;
FRAZIER; ANTIA, 1995). O poder também possui relagdo com conflito em canais de
distribuicao. Seu uso indevido pode causar ou até mesmo agravar os conflitos até o ponto em
que se torna disfuncional para os distribuidores e fornecedores que compdem o canal (LEE,
2001). Grande parte das pesquisas sobre poder estdo ligadas a cinco bases que foram definidas
pelos autores French e Raven (1959) e estdo presentes nos estudos que abrangem
relacionamento entre agentes do canal de distribuicdo (KASULIS; SPEKMAN, 1980). O
quadro 6 apresenta as bases e suas principais caracteristicas. Embora haja grande
popularidade a cerca das cinco bases de poder propostas por French e Raven (1959), autores
como Meehan e Wright (2012) questionam a tipologia, argumentando que em alguns
contextos as bases sdo limitadas. O quadro 7 apresenta as principais bases de poder e

atividades desdobradas no canal de distribuicao.
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Quadro 7. Principais bases de poder e atividades desdobradas no canal de distribuicao

TIPO DE PODER

CONCEITO GERAL

PODER DE
RECOMPENSA

Beneficio ou retorno concedido como um prémio a um membro do canal
para alterar seu comportamento;

Normalmente sdo ganhos financeiros obtidos pelos membros quando sdo
favorecidos os interesses de um deles;

Podem ser taxas de desconto mais elevadas, ou até mesmo recompensas

menos tangiveis, como elogios verbais.

PODER COERCITIVO

Estd pautado na ameaca de puni¢do ou cessacdo da relagao;

Baseado na expectativa de que um membro seja capaz de punir outro, caso
ele ndo se submeta as tentativas de influencia do primeiro;

A coerc¢do envolve qualquer san¢do negativa;

E derivado do temor de que um membro do canal possa causar problemas;
Pode desdobrar no canal de distribui¢do em tdticas como rescisao, retiradas

de desconto, menor apoio ao membro do canal.

PODER LEGITIMO

E baseado no reconhecimento da autoridade e dos direitos legitimos;
Significa estar em conformidade com o que € tido como normal ou de
padrio estabelecido;

Deriva de normas internalizadas, que determinam que outro membro do
canal tenha um direito legitimo de influenciar o primeiro e que existe a

obrigacdo deste membro aceitar essa influéncia.

PODER REFERENTE

Quando um membro do canal percebe que suas metas sdo altamente
correlacionadas com as metas de algum outro membro, eles podem
identificar-se como pertencentes ao mesmo grupo de referéncia;

Portanto, é muito provavel que se houver uma tentativa de um dos
membros do canal de influenciar o comportamento do outro, este a veja
como benéfica a realizacdo de suas atividades;

Se um fabricante é capaz de desenvolver uma forte ligacdo através da
demonstracdo de preocupacdo, estilo de gestdo, e personalidade

organizacional, o poder é baseado num lango emocional positivo.

PODER ESPECIALISTA

E derivado do conhecimento ou da percepcdo do conhecimento que um
membro do canal atribui a outro em determinada area;

Reconhecimento de conhecimentos e competéncias superiores;
Representantes do fornecedor/indudstria podem ser reconhecidos como
especialistas em determinada drea, o distribuidor pode contar com essa

base de poder.

Fonte: elaborado pelo autor com base em French e Raven (1959); Kasulis e Spekman (1980); Churchill;
Peter (2000); Goodman e Dion (2001); Rosenbloom (2002); Moore; Birtwistle; Burt (2004); Coughlan et
al., (2012); Hoppner; Griffith; Yeo (2014).
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Poder e dependéncia sdo aspectos chave nos canais de distribuicdo e estdo
intimamente relacionados (CROTTS; TURNER, 1999; CANIELS; GELDERMAN, 2007).
Diversos autores estudaram esta relacio (EL-ANSARY; STERN, 1972; JOHNSON, 1981;
GASSENHEIMER; STERLING; ROBICHEAUX, 1996; DAPIRAN; HOGARTH-SCOTT,
2003). Essencialmente, as organizagdes no canal estabelecem a relagdo entre si porque
precisam alcancar os objetivos de distribuicdo desejados. Entretanto, essas necessidades
levam a dependéncia em maior ou menor intensidade (NEVIN, 1995; ANDALEEB, 1996;
CANIELS; GELDERMAN, 2007). McQuiston (2001) destaca que a dependéncia mutua no
relacionamento em canais de distribui¢c@o existe quando uma das partes ndo pode alcangar os
seus objetivos sem a cooperagdo e participagdo da outra parte. Svensson (2002) contribui
destacando que a dependéncia no relacionamento refere-se as atividades de negdcios que
dependem do processo de interacao entre empresas nos canais de distribuicao.

A dependéncia pode ser conceituada como o grau em que a empresa-alvo precisa dos
recursos fornecidos pela empresa de origem para atingir seus objetivos (ANDALEEB, 1996).
A teoria da dependéncia de recursos caracteriza os relacionamentos de canal como um
conjunto de relacdes de poder baseadas na aquisi¢do e troca de recursos econdmicos
(ANDALEEB, 1996). Como os clientes investem tempo e esforco para construir estruturas de
governancga relacionais, eles se tornam mais dependentes do seu parceiro, haja vista que a
criacdo de novos vinculos relacionais com novos parceiros implicaria em diversos
investimentos adicionais (PALMATIER; DANT; GREWAL, 2007).

Evidentemente, a dependéncia mutua € um fator importante na construcdo de
relacionamento (MCQUISTON, 2001). Organizagdes com maior dependéncia do parceiro,
frequentemente tém maior disposicdo em manter o relacionamento, e provavelmente possuem
lacos razoavelmente fortes, sendo receptiveis a solicitacdes e passiveis de mudanga sugeridas
pela empresa parceira (ANDERSON; NARUS, 1990; NEVIN, 1995; FRAZIER, 1999;
MITREGA; KATRICHIS, 2010). Nesse sentido, a dependéncia mitua cria interesse crescente
entre as empresas (SVENSSON, 2002).

Em contrapartida, quando cada empresa possui baixo nivel de dependéncia, existe
pouco poder sendo exercido e baixa influéncia, além de ndo exigirem altos niveis de
confianca e compromisso para o seu funcionamento (VAN BRUGGEN; KACKER;
NIEUWLAAT, 2005), caracterizando assim, relacionamentos mais frageis e distantes

(FRAZIER, 1999).
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2.4.2 Conflito

Os estudos sobre conflito sdo advindos da literatura de comportamento organizacional
e psicologia social (WEITZ; BRADFORD, 1999) e tém se concentrado principalmente em
grupos, departamentos, divisdes e organizacdes como unidades de andlise (KIRAN;
MAJUMDAR; KISHORE, 2012). No contexto dos canais de distribuicdo, a visdo
compartilhada por diversos autores destaca que o conflito pode ser definido como
comportamento adotado por um membro do canal que esti em oposi¢do a um parceiro
(GASKI, 1984; BROWN; LUSCH; SMITH, 1991; MEHTA; DUBINSKY; ANDERSON,
2002; COUGHLAN et al., 2012), ou seja, existe o conflito quando um membro do canal
percebe que as acdes de outro membro estdo impedindo a realizacao de suas metas (BROWN;
LUSCH; SMITH, 1991; ROSENBLOOM, 2002).

Os canais de distribuicdo sdo compostos de diversas organizagdes em relagdo de
dependéncia entre si, embora cada uma se beneficie dos relacionamentos que ocorrem no
canal, os membros sdo, em grande parte empresas independentes que precisam produzir
receita e lucro para sobreviver, portanto, muitas vezes essas organizacdes deixam de cooperar
umas com as outras € num caso extremo, trabalham até mesmo com objetivos opostos
(GAILEY; YOUNG, 2012; KIRAN; MAJUMDAR; KISHORE, 2012). Neste contexto, o
conflito € visto como inerente ao processo de troca, tendo em vista as diferentes percepgoes
dos objetivos dos membros da organiza¢do (WEITZ; BRADFORD, 1999).

Diversos estudos na literatura de canais de distribui¢do tém tradicionalmente visto
conflito em termos de comportamentos negativos e improdutivos que caracterizam
relacionamentos de canal insalubres (HUNT, 1995; SKARMEAS, 2006). Entretanto, os
conflitos tem duas dimensdes subjacentes, funcionais e disfuncionais (ANDERSON;
NARUS, 1990; HUNT, 1995; FONTENOT; WILSON, 1997; HAKKIO; LAAKSONEN,
1998; FRAZIER, 1999; BOBOT, 2010; COUGHLAN et al., 2012).

Os conflitos funcionais ajudam estimular a verdadeira preocupacio ou interesse entre
as partes, encorajam a criatividade, pautam no desafio construtivo de ideias, crencgas e
suposicdes, respeito por outros pontos de vista, interagdes consultivas tuteis, distribui¢do mais
equitativa do poder politico e recursos econdmicos, € maior equilibrio e estabilidade dentro do
sistema (ZIKMUND; CATALANELLO, 1976; FONTENOT; WILSON, 1997; KOZA;
DANT, 2007; MASSEY; DAWES, 2007; BOBOT, 2010).

Ja os conflitos disfuncionais podem ser definidos como nao sauddveis, associados a

insatisfacdo, mau desempenho individual ou em grupo; sdo caracterizados como
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comportamentos centrados no oponente, que podem gerar movimentos para obstruir o outro
partido, prejudicando ndo s6 a parte envolvida, como também o canal de distribui¢@o inteiro
(DUARTE; DAVIES, 2003; MASSEY; DAWES, 2007; BOBOT, 2010).

O conflito pode ser estudado também a partir da perspectiva de aprendizagem
organizacional, de acordo com Chang e Gotcher (2010) o conflito é potencialmente um
processo positivo de aprendizagem e gestdo do conhecimento, e as organizagdes devem
migrar de uma perspectiva de eliminacdo do Conflito, para uma perspectiva de aprendizagem
do Conflito no relacionamento (CHANG; GOTCHER, 2010).

Hunt (1995) destaca trés fatores para se determinar se o conflito € visto com funcional
ou disfuncional: fontes, niveis e gestdo de conflitos. As fontes basicamente sdo as causas dos
conflitos nos canais de distribuicdo. Os niveis de conflito refere-se a quantidade de conflito
vivido pelas partes envolvidas, e a gestdo de conflitos condiz com a forma com que eles sao
resolvidos pelos membros.

A maioria dos conflitos tem suas fontes ou causas advindas de comunica¢des mal-
entendidas, divergéncias entre os membros do canal relativas as suas metas e objetivos, falhas
no processo de tomada de decisdo conjunta e no dominio de atuag¢do, objetivos econdmicos
divergentes, diferencas ideoldgicas, estrutura impropria do canal, diferentes percepcoes,
estilos de lideranca, condicdes financeiras de vendas entre outros (ROSENBLOOM, 2002;
COUGHLAN et al., 2012; KIRAN; MAJUMDAR; KISHORE, 2012) conforme apresentado
pelo quadro 8.

A frequéncia dos conflitos de canal pode variar de disputas esporadicas e desacordos
ocasionais até relagdes amargas e prolongadas, e a intensidade do conflito no canal pode
variar de pequenas crises, que sao facilmente esquecidas, até grandes divergéncias, resultando
em términos de relagdes ou acdes judiciais (KIRAN; MAJUMDAR; KISHORE, 2012).

Quanto ao processo de resolugao de conflitos, em geral, a literatura revela duas
categorias, a primeira consiste de mecanismos que podem ser vistos como institucionalizados,
ou seja, politicas implementadas pelos lideres do canal para resolver o conflito de forma
sistemdtica e continua (DANT; SCHUL, 1992). A segunda categoria se refere aos
comportamentos e acdes iniciados por lideres de canais em sua tentativa de resolver os
conflitos dentro ou fora do Aambito de quaisquer mecanismos de resolu¢do institucionalizadas
existentes (DANT; SCHUL, 1992). A gestdo eficaz dos conflitos é fundamental para o
desempenho nos canais de distribui¢do e na garantia de relacdes produtivas e sustentacdo do

relacionamento a longo prazo (GAILEY; YOUNG:; 2012).
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FONTES DE
CONFLITO

DESCRICAO

OBSERVACAO

AUTORES

Incongruéncias de

Papéis

Conjunto de prescricdes que
definem como deve ser o
comportamento dos membros

do canal de distribui¢do

Todo membro do canal de distribui¢do tem um série de papeis que se espera que sejam
cumpridos;

Se ocorrerem divergéncias do papel que foi assumido, podem ocorrer conflitos.

Brown, Lusch e Smith (1991);
Churchill e Peter (2000);
Rosenbloom (2002); Milan;
Dorion; Matos (2012); Kotler e

Keller (2012).

Escassez de

Recursos

Alocagdo de recursos

O conflito pode originar-se de uma discordancia entre os membros do canal sobre a

alocacdo de recursos valiosos necessarios para atingir suas respectivas metas.

Rosenbloom (2002); Milan;

Dorion; Matos (2012).

Diferencas de

Percepcao

Modo como individuo
seleciona e interpreta

estimulos ambientais

A maneira como os estimulos ambientais sdo percebidos e interpretados por cada
membro do canal pode ser diferente, o que pode resultar em conflitos;
As percepgdes podem se diferenciar em tépicos bdsicos como atributos do produto e

servigo, as aplicacdes a que servem, os segmentos a que se destinam, e a competi¢ao.

Brown, Lusch e Smith (1991);
Rosenbloom (2002); Coughlan
et al. (2012); Kotler e Keller
(2012); Milan; Dorion; Matos

(2012); Gailey e Young (2012).

Diferencas de

Expectativa

Expectativas sobre o

comportamento

Podem ser considerados como previsdes relativas aos comportamentos futuros de outros
membros do canal;

Essas expectativas podem ser inexatas, gerando previsoes frustradas;

Expectativas diferentes quanto ao relacionamento podem gerar conflitos e afetar

negativamente o comportamento dos membros.

Rosenbloom (2002);
Kang e Jindal (2015); Milan;

Dorion; Matos (2012).

Discordéncia no

Dominio da

Area de tomada de decisdo

Cada membro do canal tem seus préprios dominios ou esferas de atuagao;

O conflito pode ocorrer quando um membro percebe que o outro ndo estd cuidando de

Rosenbloom (2002);

Coughlan et al. (2012); Milan;
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Decisao suas responsabilidades como deveria, ou no dominio que lhe compete.; Dorion; Matos (2012); Gailey e
Podem surgir conflitos a respeito de qual membro tem o direito de tomar quais decisdes. Young (2012).
Cada membro do canal de distribuigdo tem suas préprias metas e objetivos (ex.
Brown, Lusch e Smith (1991);
minimizacdo de custos, crescimento, a qualidade entregue, atendimento ao cliente,
Churchill e Peter (2000); Mehta,
forma lidar com a concorréncia, a satisfacdo do cliente, participacdo de mercado, fluxo
Dubinsky e Anderson (2002);
de caixa, relagdes com fornecedores etc.);
Incompatibilidade Rosenbloom (2002); Achrol e
Metas e objetivos Quando as metas de dois ou mais membros sdo incompativeis, pode acontecer um
das metas e Etzel (2003); Coughlan et al.
concorrentes conflito;
objetivos (2012); Kotler e Keller (2012);
A incongruéncia surge quando os objetivos que os parceiros t€m em uma relacdo de
Milan; Dorion; Matos (2012);
troca nao estdo em acordo;
Gailey e Young (2012); Kang e
Quando as metas sdo incongruentes, as suas expectativas em relacao ao relacionamento
Jindal (2015).
sdo diferentes, o que afeta negativamente o seu comportamento com o outro.
Comunicagio como fator Rosenbloom (2002);
Dificuldades de A comunica¢do veiculo primordial nas interacdes dos membros no canal, sejam
essencial para os membros do Coughlan et al. (2012); Milan;
comunicacio interacdes cooperativas ou conflitantes.
canal Dorion; Matos (2012).
Do ponto de vista a montante o problema do conflito de dominio ocorre quando um Rosenbloom (2007);
Competicao Concorréncia pelo mesmo fornecedor percebe que seus parceiros a jusante estdo representando seus concorrentes; Coughlan et al. (2012); Milan;
Intracanal negocio Do ponto de vista a jusante, o conflito surge quando varios tipos de canal representam | Dorion; Matos (2012); Gailey e

produtos dos fornecedores no mesmo mercado geografico.

Young (2012).

Fonte: elaborado pelo autor
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2.4.3 Confianca

Em ambientes competitivos, as organizagdes constituintes do canal de distribui¢do nio
podem desenvolver suas atividades se ndo tiverem participando do relacionamento com outras
organizagdes (YOUNG; WILKINSON, 1989). Desenvolver relacionamentos em canais de
distribuicao significa estabelecer e manter trocas relacionais de sucesso (MORGAN; HUNT,
1994; SELNES, 1998). Diante deste contexto, a confianga torna-se importante e essencial
(CROTTS; TURNER, 1999; ABDUL; GAUR; PENALOZA, 2012) pois desempenha um
papel central em relacionamentos de compra e venda (BLOMQVIST, 1997) e esté ligada a
uma série de outras dimensdes, tanto como varidvel dependente, quanto independente
(HUANG; WILKINSON, 2013).

A maioria dos estudos de canal de distribui¢do define confianca como medida em que
a empresa acredita que o seu parceiro de troca € honesto ou benevolente (GEYSKENS;
STEENKAMP; KUMAR, 1998). Confianca e benevoléncia € a crenca de um membro do
canal de que seu parceiro estd genuinamente interessado e motivado para buscar ganhos
comuns, ou seja, a vontade de uma das partes de contar com o comportamento dos outros,
especialmente quando estes comportamentos tém implicagdes nos resultados (ANDALEEB,
1996; DONEY; CANNON, 1997; GEYSKENS; STEENKAMP; KUMAR, 1998; FRIMAN et
al., 2002; VAN BRUGGEN; KACKER; NIEUWLAAT, 2005; PLOETNER; EHRET, 2006;
CANNING; HANMER-LLOYD, 2007).

A confianga normalmente provém do histérico de ambos os parceiros no cumprimento
de seus compromissos e da condu¢do do relacionamento como comportamentos, atitudes,
disposicdo para cooperar (DAY, 2001) e se desenvolve em relacionamentos onde os membros
partilham informacdes, mantém as promessas, ndo agem como oportunistas e fortalecem
relagdes interpessoais proximas (CANNING; HANMER-LLOYD, 2007).

Relacionamentos bem sucedidos exigem que os atores tenham relacdo de confianga
entre si, sem a crenca de que o parceiro vai agir visando melhor interesse para ambas as
partes, a relacdo de negdcios pode se romper (SELNES, 1998; CROTTS; TURNER, 1999;
MCQUISTON; 2001). Portanto, presume-se que a confianga tem papel importante a cumprir
na evolucdo das relacdes comerciais duradouras (DION; EASTERLING; MILLER, 1995;
BLOMAQVIST, 1997; SVENSSON, 2001). Construir confianga € um processo que envolve
demonstrar credibilidade, honestidade e integridade, ao longo do tempo (MCQUISTON;

2001), nesse sentido, tem-se entendido que a confianga leva certo tempo para ser construida,
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contudo, pode ser rompida com poucos atos impensados ou em proveito proprio de algum
membro (DAY, 2001).

Relacdes que ndo sdo pautadas pela confianca, normalmente sdo arriscadas, frageis e
ténues, uma vez que os resultados esperados se tornam incertos (ANDALEEB, 1996). Em
contrapartida, quando existe confianca na relag@o, os riscos sdo atenuados e os resultados sao
mais certos e concretos (CANNING; HANMER-LLOYD, 2007). Entende-se que em
relacionamentos onde os parceiros possuem alto grau de confianca, os relacionamentos sejam
mais colaborativos (CLARO, D.; CLARO, P., 2004). A partir de uma perspectiva relacional, a
confianca € importante como mecanismo tanto para a persuasio e para incentivar trocas
futuras. A confianca aumenta a percepcdo de que os resultados serdo mutuamente benéficos
para ambos os parceiros (HEWETT; BEARDEN, 2001). Embora a confiangca seja fator
importante, algumas organiza¢des ainda desconhecem que através de relacionamentos
efetivos e de longo prazo com os membros do canal, € possivel gerar vantagem competitiva

sustentavel (GANESAN, 1994).

2.4.4 Comunicacao (Troca de informacoes)

Pesquisas em canal de distribuicdo tem cada vez mais focado em aspectos de
comunicacdo entre os membros. Esses aspectos sdo fator importante no desenvolvimento de
relacionamentos (MOHR; NEVIN, 1990; MOHR, SOHI, 1995; MITREGA; KATRICHIS,
2010). A defini¢do mais conhecida de comunicagdo na literatura de canais de distribui¢do foi
propagada por Anderson e Narus (1990) onde os autores destacam que a comunica¢do pode
ser considerada como a partilha formal e informal de informagdes crediveis e significativas
entre os parceiros de troca. Cannon e Perreault Jr (1999) definem a troca de informagdes
como expectativas de partilha de informagdes que podem ser uteis para ambas as partes na
relacdo, ou seja, o compartilhamento aberto de informacdes pode ser indicado pela vontade de
ambas as partes de compartilhar.

Em geral, as definicdes tém como foco a eficidcia da troca de informagdes e ndo
somente a quantidade (CROTTS; AZIZ; RASCHID, 1998; CROTTS; TURNER, 1999;
COOTE; FORREST; TAM, 2003), o que pressupde troca de informacgdes de alta qualidade,
em varios niveis e quantas vezes forem necessarias (MANGIN; KOPLYAY; CALMES,
2007) podendo aumentar consideravelmente os resultados do relacionamento (MOHR;

FISHER; NEVIN, 1996; MITREGA; KATRICHIS, 2010).
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A comunicagdo nos canais de distribuicdo é de fundamental importancia gerencial
devido ao fato que as dificuldades de comunicacio entre os membros sdo uma das principais
causas de problemas de distribuicdio (MOHR; NEVIN, 1990). Autores como Friman et. al,
(2002), Voldnes, Gronhaug e Nilssen (2012) relatam que a comunicacdo ou a troca de
informacdes sdo verdadeiramente importantes para construir confianca e reduzir incertezas
externas, assim como Mohr, Fisher e Nevin (1996) destacam que ao promover valores
partilhados, apoio mituo, e alinhamento de interesses, a comunica¢do colaborativa pode dar
ao revendedor incentivo a mais para trabalhar em nome do fabricante do produto, o que pode
levar a uma melhor coordenagdo, satisfacdo e compromisso. Koza e Dant (2007) completam
que a comunicacdo deve ser pensada em um sentido estratégico, assim como sua implicacdo
para o relacionamento.

Mohr e Nevin (1990) identificam quatro caracteristicas da estratégia de comunicacdo
colaborativa, que sdo: frequéncia, bidirecionalidade, formalidade e conteido. A frequéncia se
refere a quantidade de contatos entre os membros do canal de distribuicdo; a bidirecionalidade
se carateriza pelos fluxos de comunica¢do nos dois sentidos; a formalidade trata a medida
com que 0s contatos sdo rotineiros, planejados, estruturados, ou ao contrario, nao rotineiros,
ndo planejados; e o conteddo se refere ao uso de estratégias de influéncia com base na
partilha de informacdes. Koza e Dant (2007) frisam que a comunicagdo pode ser dividida em
duas dimensdes: a comunicacdo bilateral e unilateral. Segundo os autores, na comunicagdo
bilateral os parceiros podem fazer perguntas, comentarios, correcdes, conviccdes, apresentar
ideias, e ser mutuamente participantes ativos na relacdo, ja na comunicacao unilateral existem
poucas oportunidades de conhecimento sendo partilhado, restricdo, filtro e retencdo de
informacdes, assim como pouca abertura para discussao.

Agnihotri, Rapp e Trainor (2009) ressaltam que os membros do canal de distribuicao
estdo ativamente participando de um processo de troca, portanto, o vendedor deve ser capaz
de aumentar os conhecimentos do comprador com informagdes altamente relevantes sobre
produtos e sua utilizacdo. Na relacdo atacadista distribuidor e varejista, os representantes de
vendas s@o os principais portadores da mensagem (MITREGA; KATRICHIS, 2010), por isso
a qualidade e o nivel da comunicacdo percebida pelo comprador pode estar relacionada com o
conhecimento do pessoal de vendas da empresa. Quanto a forma, os contatos € a comunicagao
podem envolver visitas, reunides, encontros, por meio de um contato face-a-face (PAUN,
1997) ou ser através do uso da tecnologia e sua capacidade de transmitir informacodes

(AGNIHOTRI; RAPP; TRAINOR, 2009).
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2.4.5 Cooperacao/ Compromisso

A cooperagdo em canais de distribuicdo é um conceito chave (MEHTA; LARSEN;
ROSENBLOOM, 1996). De maneira geral, a interdependéncia funcional apresentada pelos
canais de distribuicdo (GIL; ALLERHEILIGEN, 1996) requer nivel substancial de
cooperacdo entre os membros para que as tarefas sejam executadas adequadamente e os
produtos e servigos estejam disponiveis para uso ou consumo dos clientes finais (MEHTA;
LARSEN; ROSENBLOOM, 1996; ZHUANG; ZHOU, 2004). Cooperacao pode ser definida
como agdes coordenadas similares ou complementares realizadas por empresas de relacdes
interdependentes buscando atingir resultados mutuos ou singulares com reciprocidade
esperada ao longo do tempo (ANDERSON; NARUS, 1990).

Os canais de distribuicdo ndo podem funcionar sem cooperagcdo sustentada. Com
canais cooperativamente organizados € possivel alcancar economias através da eliminagdo,
simplificacdo, e reposicionamento de atividades. Dessa forma, a premissa € que a cooperagao
entre os membros resulta em sinergia, propiciando maior nivel de desempenho conjunto (GIL;
ALLERHEILIGEN, 1996; BOWERSOX; CLOSS, 2001). A cooperagao é resultado natural
da manutencdo da relacdo baseada na dedicacdo dos membros do canal de distribuicdo e
implica um relacionamento continuo, onde a estrutura ou os limites dessa relacdo ja foram
definidos e existe um ambiente propicio para que a cooperagdo seja desenvolvida e o
relacionamento se perpetue (BENDAPUDI; BERRY, 1997; POWERS; REAGAN, 2007).

Altos niveis de concordancia ideolégica, compatibilidade de objetivo, satisfagao e uso
contido do poder provavelmente deve contribuir para niveis elevados de cooperagdo (BATT,
2003), deste modo, as empresas dos canais de distribui¢do cooperam umas com as outras para
beneficio mituo (ZHUANG; XI; TSANG, 2010). Relagdes comerciais bem sucedidas tem
mais probabilidade de ocorrer quando as empresas participantes do canal de distribuicdo
cooperam entre si no planejamento e na operagao (BOWERSOX; CLOSS, 2001). A interacdo
entre 0s parceiros € 0 comportamento cooperativo permite que ambos 0os membros recebam 0s
beneficios do relacionamento (CROTTS; AZIZ; RASCHID, 1998) e o sucesso do esfor¢o do
canal de distribuicio depende da cooperacdo continuada entre os membros (GILL;
ALLERHEILIGEN, 1996).

O desenvolvimento de relagcdes de cooperagdo constitui grande desafio, ndo s6 devido
a sua complexidade, mas também a escassez de tempo e recursos das organizacdes haja vista

que a cooperacdo € necessaria para que as organizacdes mantenham relagdes de trabalho ao
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longo do tempo (MEHTA; LARSEN; ROSENBLOOM, 1996; CARVALHO; SEQUEIRA,
2013).

Compromisso no relacionamento € assunto de fundamental importancia para
profissionais e pesquisadores (STANKO; BONNER; CALANTONE, 2007). Para Wilson
(1995) compromisso pode ser visto como o desejo de continuar o relacionamento e trabalhar
para garantir a sua continuidade. Kim e Frazier (1996) definem compromisso como a medida
em que duas organizagdes estdo intimamente ligadas uma a outra em uma base estavel. Para
eles o compromisso possui trés aspectos essenciais (a) alto nivel de compromisso entre as
partes; (b) organizacdes dispostas a considerar necessidades miutuas e ser flexiveis na
execuc¢do de atividades de negdcios; (¢) projecao de continuidade do relacionamento a longo
prazo.

Basicamente, o compromisso € aspecto essencial para relacionamentos bem sucedidos
a longo prazo (GUNDLACH; ACHROL; MENTZER, 1995). Obadia (2010) corrobora para o
entendimento que o compromisso lida com trocas relacionais que ocorrem durante grandes
periodos de tempo, ou seja, existe uma dimensdo temporal envolvida. Esses relacionamentos
de longo prazo podem apresentar beneficios como reducdo da rotatividade, eliminagdo de
custos de pesquisa e de inicializacdo de novas parceiras e relacionamentos, economia de
custos de aprendizagem e efeitos de experiéncia (GUNDLACH; ACHROL; MENTZER,
1995). De acordo com Goodman e Dion (2001) o distribuidor comprometido é mais propenso
a fornecer inteligéncia de mercado para o fabricante, com base na confianca acumulada no
relacionamento. Os autores desenvolveram um modelo conceitual que retrata os principais

aspectos determinantes para o0 compromisso, conforme apresentado pela figura 18.
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Figura 18. Aspectos envolvidas com compromisso
Fonte: adaptado de Goodman e Dion (2001) p. 289.
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2.4.6 Parceria

Gattorna (1991) define parceria como um método de sistematizacdo da relacdo entre
dois membros do canal de distribuicao fornecendo profundos beneficios para ambas as partes.
Para Mohr e Spekman (1994) as organizacdes se juntam para alcancar objetivos que cada
empresa agindo sozinha ndo conseguiria alcancar facilmente. A abordagem estratégica de
parceria centra-se no aumento da confianca e de informagdes compartilhadas, levando ao
desenvolvimento de vantagens competitivas conjuntas para os membros de um mesmo canal
de distribuicdo. O resultado desejado sdo planos de marketing integrados, estratégias e taticas
conjuntas (GATTORNA, 1991).

Parceria estratégica desenvolve relacdes corporativas duradouras baseadas na
compreensdo e conhecimento compartilhado (GATTORNA, 1991). O estilo de
relacionamento que as empresas estabelecem com seus parceiros sempre beneficia os clientes,
definidos neste caso como o proximo membro no canal de distribuicdo (GATTORNA, 1991).

Gattorna (1991) destaca que a escolha de um parceiro é a primeira decisio na
introducdo de aliangas estratégicas. As aliangas estratégicas sdo formas organizacionais bem
estabelecidas e um meio de implementacdo da estratégia. Basicamente, as aliancas
estratégicas buscam alcancar os objetivos pré-definidos, como o aumento da eficiéncia e
criacdo de vantagens competitivas, evitando as incertezas do mercado e a rigidez hierarquica.
As aliancas estratégicas podem ser formadas em aliangas contratuais ou como Joint Ventures
(DEMIRKAN S.; DEMIRKAN L.; 2014).

Pode-se dizer que uma alianca € estratégica quando as conexdes que vinculam as
organizagdes sdo duradouras e substanciais, permeando vdrios fatores de cada negocio
(COUGHLAN, 2012). Em alianga estratégica, duas ou mais organizacdes tem conexdes
juridicas, econdmicas ou interpessoais, que fazem funcionar de acordo com a percep¢ao de
unico interesse compartilhado por todas as partes (COUGHLAN, 2012). De acordo com
Amici et al. (2013) as aliancas sdo decorrentes de diversos motivos e objetivos e podem ir
desde acordos contratuais simples até arranjos mais formais envolvendo aspectos de capital.

Embora as aliancas estratégicas tenham como foco o cumprimento dos objetivos
estratégicos dos parceiros, autores como Tjemkes e Furrer (2010) destacam que aliancas
estratégicas tendem a apresentar risco e incerteza, sendo assim, os gestores devem estar
preparados para responder a diversas situagdes adversas que surgem durante O processo.
Claramente, um dos problemas principais trata-se do comportamento oportunista de uma

empresa parceira, pois muitas vezes tal comportamento pode resultar em ultima instancia até a
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extin¢do da parceria. Assim, o oportunismo do parceiro pode ser considerado como uma

preocupacdo quando se trata de aliancas estratégicas (DAS; RAHMAN, 2009).

2.4.7 Oportunismo

Embora oportunismo tenha sido amplamente pesquisado, ndo € completamente
compreendido, suas raizes sdo advindas da teoria dos custos de transacdo e das trocas sociais
(HAWKINS; WITTMANN; BEYERLEIN, 2008). De acordo com Zhou et al. (2015) a
intensa concorréncia nos mercados tem levado as empresas a desenvolverem relacionamentos
mais proximos umas com as outras, contudo, essa proximidade abre espaco para organizacdes
se comportarem de forma oportunista aumentando seus ganhos unilaterais a curto prazo
(BROWN; DEV; LEE, 2000). Oportunismo pode se manifestar de diversas formas, como
exagerar alguma dificuldade, reter esforcos, manter e distorcer informacdes, dissimular a
verdade, deixar de cumprir promessas e obrigagdes, ou até mesmo mentir nos
relacionamentos (KANG; JINDAL; 2015; ZENG et al., 2015).

A luta continua para melhorar o desempenho cria o potencial para os tomadores de
decisdo escolherem se comportar de forma oportunista (HAWKINS; WITTMANN;
BEYERLEIN, 2008). O oportunismo de uma das partes pode corroer os potenciais ganhos,
além de desgastar a perspectiva de futuro compromisso e prejudicar o estabelecimento de
trocas a longo prazo (GUNDLACH; ACHROL; MENTZER, 1995; BROWN; CHEKITAN;
LEE , 2000). Nesse sentido, os parceiros de relacionamento no canal de distribui¢do devem
abster-se de vantagens atraentes a curto prazo em favor dos beneficios esperados a longo
prazo (FONTENOT; WILSON, 1997).

Segundo Brown, Dev e Lee (2000) diversos mecanismos estdo disponiveis para
gerenciar o oportunismo nas relagdes entre parceiros de canal. O investimento da empresa em
ativos, visando apoiar as relagdes comerciais € um exemplo de mecanismo de controle
(BROWN; DEV; LEE , 2000). Para Dahlstrom e Nygaard (1999) as estruturas de controle
permitem que os parceiros comerciais limitem o nivel de oportunismo no canal de
distribuicao. Muitas facetas do relacionamento ndo sdo regidos por acordos formais, mas a

interacdo continua permite as empresas restringir 0 oportunismo.
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2.4.8 Satisfacao

A satisfacdo tem sido tema central nas relacdes comprador e vendedor e nos canais de
distribuicdo (GEYSKENS; STEENKAMP; KUMAR, 1999; GEYSKENS; STEENKAMP;
2000; VOLDNES; GRONHAUG; NILSSEN, 2012). Andaleeb (1996) conceitua satisfacdo
como efeito positivo global que reflete o contentamento geral do comprador sobre a sua
relacdo com fornecedor, assim como apontado por Lee (2001) que a satisfacdo € a avaliagao
global do distribuidor da relagdo com o seu fornecedor. J4 Wilson (1995) relaciona satisfagao
com desempenho como o grau em que a transacao de negdcios atende as expectativas do
parceiro de desempenho do negécio. Geyskens e Steenkamp (2000) destacam que a literatura
geralmente define satisfacdo como avaliacio de um membro do canal de distribui¢do, de
todos os resultados da sua relagdo de trabalho com uma outra empresa, incluindo, resultados
econdmicos e/ou sociais.

Conceitualmente a satisfacdo pode ser entendida via duas dimensdes, a satisfacio
economica e ndo economica (GEYSKENS; STEENKAMP; KUMAR, 1999; GEYSKENS;
STEENKAMP; 2000; RODRIGUEZ; AGUDO; GUTIERREZ, 2006). A satisfacdo
econOmica pode ser compreendida como resposta positiva de um membro do canal de
distribuicao aos beneficios econdmicos que fluem a partir da relagdo com os parceiros, como
volume de vendas e margens (GEYSKENS; STEENKAMP; KUMAR, 1999). A satisfacdao
nao econdmica compreende aspectos como relacdes e interacdes com o parceiro, disposicao a
troca de ideias, causas mutuas, contato pessoal entre outros (GEYSKENS; STEENKAMP;
KUMAR, 1999). Segundo Geyskens e Steenkamp (2000) ndo diferenciar entre satisfacdo
econOmica e ndo econdmica pode levar a resultados de pesquisas contraditérios, reduzindo a
capacidade dessas organizacdes de gerir eficazmente os seus relacionamentos.

De acordo com Voldnes, Gronhaug e Nilssen (2012) para que se alcance a satisfacao,
0 parceiro precisa sentir que a outra parte estd disposta a manter uma relacdo comprometida.
Essas informagdes sdo coerentes com as encontradas por Jap e Ganesan (2000) onde os
autores destacam maior nivel de comprometimento associado ao aumento da satisfacao; o que
também ¢é reforcado por Rodriguez, Agudo e Gutierrez (2006). Diante do contexto
apresentando, verifica-se que parceiros mais satisfeitos investem mais recursos no
relacionamento, aumentando assim as vantagens sustentdveis previstas para as duas partes

(GHOSH, 2004).
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2.4.9 Investimento

Investimentos sdo recursos dedicados exclusivamente de uma empresa para outra, e
sd0 muito comuns em relacionamento nos canais de distribuicio (ROKKAN; HEIDE;
WATHNE, 2003). Referem-se a medida em que as empresas colaboram com seus parceiros
dedicando tempo, esforco, capital ou recursos direcionados principalmente em iniciativas de
marketing para oferta de produtos de um parceiro especifico, visando desenvolver as relagdes
(GOODMAN; DION, 2001; MITREGA; KATRICHIS, 2010). Para Lohtia, Brooks e Krapfel
(1994) os investimentos na relacdo sdo bens tangiveis ou intangiveis, que tem pouco valor
fora de uma relacdo em particular. Powers e Reagan (2007) ressaltam que os investimentos
sao reflexo das ag¢des do longo do tempo em um relacionamento.

Tais investimentos no relacionamento podem assumir a forma de treinamento do
pessoal de vendas, alocagdo de pessoal para representacdo, apoio a programas promocionais,
campanhas publicitarias, gastos monetdrios com inventario, aplicagdo de tecnologia de
producgdo especial para se adaptar melhor as exigéncias da empresa que colaborou, prestagao
de assisténcia as caracteristicas unicas do produto de um fornecedor, gestdao da informacado e
distribuicao, entre outras atividades (WEITZ; JAP, 1995; GILLILAND; BELLO, 2002;
MITREGA; KATRICHIS, 2010).

A principal caracteristica dos investimentos, é que eles ndo podem ser realocados
facilmente para outro canal de distribui¢do, portanto, seu valor decresce se a relagao entre os
membros ndo continuar (WEITZ; JAP, 1995). Um aspecto importante sobre os investimentos
condiz com a capacidade de gerar sinergias, resultando em vantagem estratégica para os
membros do canal de distribui¢do no relacionamento (WEITZ; JAP, 1995). De acordo com
Hammervoll e Toften (2010) os investimentos no canal de distribuicdo sinalizam o
compromisso com o relacionamento como um todo e serve de base para cooperagdo futura.
Além disso, o ato de investir em um parceiro no canal de distribuicdo cria incentivo cada vez
maior para o distribuidor manter e melhorar a parceria (GOODMAN; DION, 2001).

O quadro 9 apresenta a sintese dos principais conceitos dos aspectos de
relacionamento no canal de distribuicdo que s@o utilizadas para realizagdo desta pesquisa.
Além disso, no Apéndice B estd disponivel as principais contribui¢des de diversos autores

sobre os aspectos do relacionamento no canal de distribui¢ao.



Quadro 9. Sintese dos principais conceitos das aspectos de relacionamento no canal de distribuicao
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ASPECTO
RELACIONAMENTO

DEFINICOES

AUTORES

PODER /
DEPENDENCIA

Habilidade de um membro do canal, de induzir, controlar ou influenciar as aspectos de
decisdo de outro membro;

Trata-se de um potencial de influéncia com relacdo a crencas, atitudes e
comportamentos;

Grau em que a empresa-alvo precisa dos recursos fornecidos pela empresa de origem
para atingir seus objetivos;

Dependéncia do relacionamento refere-se a atividades de negécios que dependem do
processo de interacdo entre empresas em canais de marketing;

Quando a dependéncia entre as empresas aumenta, eles se tornam mais expostas aos

riscos de outras empresas.

El-ansary e Stern (1972); Hunt e Nevin (1974); Kasulis
e Spekman (1980); Lusch e Brown (1982); Gaski
(1984); Brown, Johnson e Koenig (1995); Brown,
Lusch e Nicholson (1995); Andaleeb (1996); Gaski
(1996); Frazier (1999); Rosenbloom (2002); Svensson
(2002); Hallikas et al. (2004); Coughlan et al. (2012);
Meehan e Wright (2012).

CONFLITO

Comportamento adotado por um membro do canal de distribui¢do que estd em oposicao

a um parceiro.

Gaski, (1984); Brown; Lusch e Smith, (1991); Mehta;
Dubinsky e Anderson (2002); Coughlan et al. (2012).

CONFIANCA

Medida em que a empresa acredita que o seu parceiro de troca € honesto e / ou
benevolente;

Crenca de um membro do canal de distribuicdo, que seu parceiro estd genuinamente
interessado e motivado para buscar ganhos comuns;

Crenca da organizacdo, que a empresa parceira ird executar agdes que resultardo em
resultados positivos para empresa, bem como ndo tomar agdes inesperadas que
resultariam em resultados negativos para empresa;

Vontade de uma das partes de contar com o comportamento dos outros, especialmente

quando estes comportamentos implicam em resultados.

Anderson e Narus (1990); Wilson (1995); Andaleeb
(1996); Geyskens; Steenkamp e Kumar (1998); Day
(2001); Canning e Hanmer-1lloyd (2007).

COMUNICACAO

(Troca de Informacoes)

Partilha formal e informal de informacdes crediveis e significativas entre os parceiros de
troca;

Compartilhamento de informacdes de alta qualidade em varios niveis e quantas vezes

Anderson e Narus (1990); Mohr e Nevin (1990);
Mangin, Koplyay e Calmes, (2007).
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forem necessarias.

E o desejo de continuar o relacionamento e trabalhar para garantir sua continuidade;
Acgdes coordenadas similares ou complementares realizadas por empresas de relagdes

interdependentes buscando atingir resultados miituos ou singulares com reciprocidade

COOPERACAO/ esperada ao longo do tempo; Anderson e Narus (1990); Wilson (1995); Payan
COMPROMISSO Cooperagio como forma de orienta¢do que uma empresa tem sobre como trabalhar com | (2007);
outra organizagao;
Cooperacio refere-se a uma orientagdo que reflete um espirito de boa vontade de uma
organizagdo para trabalhar com outra.
Parceria como um método de sistematizagdo da relagdo entre dois membros do canal de | Gattorna (1991); Mohr e Spekman (1994); Cravens
distribui¢fio fornecendo profundos beneficios para ambas as partes; (1993);
PARCERIA Parcerias sd3o relacOes estratégicas entre empresas independentes que compartilham
objetivos compativeis, se esforcam para obter beneficios miutuos e reconhece uma alto
nivel de interdependéncia mutua.
Exagerar alguma dificuldade, reter esforcos, distorcer ou dissimular a verdade ou até
John (1984); Wathne e Heide (2000); Kang; Jindal
OPORTUNISMO mesmo mentir nos relacionamentos;
(2015); Zeng et al. (2015).
Nao honrar um acordo prometido;
5 Efeito positivo global que reflete o contentamento geral do comprador sobre a sua | Andaleeb (1996); Selnes (1998); Lee (2001);
SATISFACAO
relagdo com fornecedor.
Medida em que empresas colaboram com seus parceiros dedicando tempo, energia ou
Hawkins; Knipper; Strutton (2009); Mitrega e Katrichis
INVESTIMENTOS recursos financeiros para desenvolver as relacdes;

Investimento intransferivel cuja utilidade é exclusiva para a relag@o.

(2010).

Fonte: elaborado pelo autor
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3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Este capitulo possui como objetivo a apresenta¢do do procedimento metodoldgico e da
conducdo e realizacdo da pesquisa. Conforme representado pela figura 19 o processo
metodoldgico se inicia com a revisdo de literatura sobre o tema de pesquisa. Posteriormente,
para garantir a conducdo adequada da investigacdo, foi definida a questdo da pesquisa e
desenvolvido o protocolo de pesquisa. Na preparacdo e coleta buscou-se definir aspectos
como tipo de abordagem, classificacdo quanto ao objetivo, método de pesquisa, instrumento
de coleta de dados e definicdo das unidades de andlise. A etapa de andlise e conclusdo foi
constituida da escolha do método de andlise de dados, consideracgdes finais, implicacdes

tedricas e gerenciais, sugestdes de pesquisas futuras e proposicoes.

Procedimento Metodolégico

Definir e Projetar Preparar, Coletar Analisar e Concluir
gl > >
1 1
1 1
1 1
1 1
i i
. . I Definic¢do do tipo de 1 Método de anélise de

Revisdo deliteratura 1 . 1
1 abordagem da pesquisa 1 dados
i i
1 1
1 1
1 1
I 1
i i

Questdoda pesquisa ! Meétodo de pesquisa ! Andlise do material
i i
1 1
1 1
1 1
: :

Construgdo do protocolo 1 Instrumento de coleta de 1 . ~ .
- I 1 Consideragdes finais
depesquisa ! dados !

1 1
1 1
1 1
1 1
i i
! Defini¢do das unidades ! Implicagdes tedricas e
! deanélise ! gerenciais
1 1
1 1
I 1
1 1
1 1
i i 5 ~
! ! Sugestodes de pesquisas
: : futuras e proposigdes
1 1
1 1
I 1
I 1

Confiabilidade e Validade da Pesquisa

Figura 19. Procedimento metodoldgico
Fonte: elaborado pelo autor a partir de Yin (2010)
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3.1 Consideracoes gerais e abordagem da pesquisa

Esta pesquisa pode ser considerada, do ponto de vista da abordagem, como qualitativa.
Este tipo de abordagem ndo procura enumerar ou medir os eventos estudados, nem emprega
ferramental estatistico para andlise de dados, e sim, apresenta sua €nfase na aquisi¢do da
compreensdo e da profundidade dos dados, os quais muitas vezes ndo podem ser
quantificados (GODOY, 1995; KAUARK; MANHAES; MEDEIROS, 2010; HOOLEY;
PIERCY; NICOULAUD, 2011).

A pesquisa qualitativa envolve o uso de vdrios elementos empiricos: estudo de caso,
experiéncia pessoal, histéria de vida, entrevistas, observacdes, historicos, interacdes, que
descrevem os momentos e significados na vida dos individuos, ou seja, os pesquisadores que
desenvolvem trabalhos qualitativos, estudam as coisas em seus ambientes naturais, tentando
dar sentido ou buscando interpretar fendmenos e significados (DENZIN; LINCOLN, 1994).
Este tipo de pesquisa envolve a obtencdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares e
processos interativos devido ao contato direto do pesquisador com a agdo estudada,
procurando compreender o fendmeno segundo a perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos
participantes da situacdo em estudo (GODOY, 1995).

Quanto ao objetivo ou foco da abordagem esta pesquisa pode ser definida como
exploratdria, pois tem como objetivo trazer maior familiaridade com o problema, com vistas a
tornd-lo mais explicito ou a constituir proposicdes ou hipoteses futuras. Pode-se dizer que
pesquisas com esse foco tem como objetivo principal o aprimoramento de ideias (GIL, 2002).
Para Hooley, Piercy e Nicoulaud, (2011) a pesquisa exploratéria visa identificar lacunas de
informacgdo e especificar a necessidade de pesquisas adicionais ao estudo.

Neste contexto, esta pesquisa é exploratoria pois averigua empiricamente a relacio
entre as aspectos conhecidos na literatura, mas que ndo foram abordadas conjuntamente, com
base na perspectiva estratégica do canal de distribuicdo. Além disso, esse estudo sugere como
op¢do para pesquisas futuras, procedimentos quantitativos de andlise da mesma relagdo.
Sendo assim, a abordagem qualitativa juntamente com o foco exploratério fornecem grande
potencial para desenvolver pesquisas que envolvem os elementos da estratégia de marketing e
os aspectos que permeiam o relacionamento do atacadista distribuidor com a industria

alimenticia e o pequeno varejo.
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3.2 Estratégias / Métodos de pesquisa

De acordo com Laville e Dionne (1999) para que os resultados das pesquisas possam
ser assegurados e considerados confidveis e vdlidos é imprescindivel que se trabalhe com
rigor e método. Basicamente, o método de pesquisa pode ser definido como conjunto de
atividades sistemdticas e racionais, que permitem alcancgar o objetivo da pesquisa, indicando
regras e propondo procedimentos que orientem a sua realizacdo (LAVILLE; DIONNE, 1999;
MARCONI; LAKATOS, 2011). Entre os métodos de pesquisa disponiveis, optou-se pelos
qualitativos, tais métodos tém sido fundamentais em dreas como ciéncias sociais,
antropologia, sociologia e outros (ELLRAM, 1996; GUMMESSON, 2007). Diante do
contexto apresentado, optou-se pela utilizacdo do estudo de caso e da técnica do incidente
critico como estratégias/métodos desta pesquisa. A seguir, apresenta-se algumas informacdes
sobre a forma de conducdo destes no estudo.

Estudo de caso pode ser considerado como investigacdo empirica que busca estudar
um fendmeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto real, especialmente quando
os limites entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente evidentes (ELLRAM, 1996;
MEYER, 2001; EISENHARDT; GRAEBNER, 2007; YIN, 2010). O estudo de caso é uma
estratégia de pesquisa que se concentra na compreensao das dinamicas presentes dentro de
configuracdes individuais com propdsito de analisar intensivamente e exaustivamente uma
unidade social ou como também chamada unidade de analise (BRUYNE; HERMAN;
SCHOUTHEETE, 1982; EISENHARDT, 1989; GODOY, 1995; MEYER, 2001;
GOLDENBERG, 2004; KAUARK; MANHAES; MEDEIROS, 2010; YIN, 2010).

De acordo com Mc Cutcheon e Meredith (1993) quando se trata do estudo de caso, o
pesquisador geralmente tem pouca ou nenhuma capacidade de manipular eventos, ou seja, 0s
pesquisadores sao observadores e investigadores, em vez de participantes (BENBASAT;
GOLDSTEIN; MEAD, 1987). Este tipo de pesquisa requer investigacdo aprofundada
(CRESWELL, 2003) haja vista que comparacdes com outros locais de estudo serdo
necessarias futuramente. Geralmente este método de pesquisa se concentra em fornecer
explicacdes e usar a descricdo detalhada para comprovar as dedugdes do pesquisador.

De acordo com Voss, Tsikriktsis e Frohlick (2002) embora existam diversas vantagens
do estudo de caso, Eisenhardt e Graebner (2007) destacam alguns desafios existentes na sua
condu¢do. Tal método de pesquisa € mais demorado, necessita de entrevistadores
qualificados, e necessario cuidado ao tirar conclusdes generalizdveis a partir de um conjunto

relativamente limitado de casos.
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A técnica do incidente critico foi promulgada pelo autor Flanagan em 1954, contudo,
suas raizes datam de anos atrds. Essa técnica consiste em um conjunto de procedimentos para
coleta de observagdes diretas do comportamento humano, de modo a facilitar sua utilizagao
potencial na solu¢do de problemas praticos, delineando também procedimentos para coleta de
incidentes observados (FLANAGAN, 1954).

Esta técnica tem sido utilizada em diversos campos de estudo, para variados temas,
como estudos conceituais da técnica (ANGELIDES; 2001; EDVARDSSON; ROOS, 2001;
BUTTERFIELD et al., 2005); logistica e marketing (ELLINGER; KELLER; HANSEN,
20006); ciéncias médicas (KEMPPAINEN, 2000; IRVINE et al., 2008); pesquisa em servigos
(GREMLER, 2004; ZHANG; BEATTY; MOTHERSBAUGH, 2010); ambiente escolar
(ZWIZE-KONING; JONG, 2009; VOSS; GRUBER; REPPEL, 2010); relacionamento de
negocios (SCHURR, 2007) e com clientes (EDVARDSSON; STRANDVIK, 2000), entre
outros.

Deve-se ressaltar que esses trabalhos apresentam adaptagdes da técnica, ou seja, esses
autores frequentemente moldam os procedimentos de acordo com a realidade de suas
pesquisas, conforme é sugerido por Flanagan (1954). Para o autor, a técnica do incidente
critico nao deve ser vista como tnico conjunto rigido de normas e sim adaptadas as situacdes
especificas. Flanagan (1954) sugere que a técnica do incidente critico seja desenvolvida por
meio de cinco etapas, conforme mostra a figura 20. Cada etapa pode ser adequada a realidade

da pesquisa, inclusive com apoio de outras técnicas e formas de andlise.

4 [ Interpretacédo e relatdrio J 5
[ Andlise dos dados J

[ Coleta dedados 3
2

Elaboracao dosplanose
especificacdes

Determinac¢do do
objetivo geral 1

Figura 20. Cinco passos da técnica de incidente critico
Fonte: elaborado pelo autor a partir de Flanagan (1954)
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Acompanhando o passo a passo da técnica de incidente critico, tem-se primeiramente,
a definicdo do objetivo geral da questdo, ressalta-se que este, reflete o objetivo considerado
nesta pesquisa, ou seja, identificar e analisar como os elementos da estratégia de marketing
exercem influéncia sobre os aspectos que permeiam o relacionamento do atacadista
distribuidor com a industria alimenticia e o pequeno varejo. Flanagan (1954) destaca que a
determina¢do do objetivo da pesquisa deve ser claro e conciso e pode centralizar-se em unica
frase ou lema, além disso, esse objetivo deve ser apresentado ao respondente ao iniciar a
entrevista, para que o mesmo se sinta qualificado para se expressar a respeito do assunto; esta
orientacdo foi cumprida durante todas as entrevistas.

No passo dois, que se refere a elaboracio de planos e especificacdes buscou-se definir
o que pode ser considerado incidente critico. Portanto, para esta pesquisa, considera-se critico
o elemento descrito tanto na diade atacado-industria, quanto atacado-varejo, que envolva
acdo, atividade, movimento ou execu¢do de determinada estratégia de marketing no canal de
distribuicao. Supde-se que esse evento seja considerado do tipo “favorece” ou “nao favorece”
tal atividade e que apresente relacdo com os objetivos propostos inicialmente pela pesquisa.
Estes incidentes criticos podem determinar se um individuo estd satisfeito ou insatisfeito
perante determinada situacdo (VOSS; GRUBER; REPPEL, 2010). A figura 21 apresenta os

tipos de incidentes criticos utilizados nesta pesquisa.

Incidente do tipo

Incidente do tipo
Ic “Nao favorece” ou

“Favorece’” ou “Positivo”’
“Negativo”

Figura 21. Tipos de incidente critico
Fonte: elaborado pelo autor
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3.3 Método e instrumento de coleta de dados

No passo trés deve-se realizar a escolha dos procedimentos de coleta de dados, que
deve ser guiada pelas questdes e design da pesquisa (MEYER, 2001). Além disso, os métodos
de coleta de dados podem ser utilizados sozinhos, ou em conjunto (FLYNN et al., 1990).
Gummesson (2007) destaca que o estudo de caso necessita acessar, analisar e interpretar
entrevistas, documentos, observagdes e experiéncias. De acordo com Cassel e Symon (2004) a
entrevista continua a ser o método mais utilizado em pesquisa qualitativa. Basicamente, o
objetivo de qualquer entrevista € identificar o tema de pesquisa a partir da perspectiva do
entrevistado, e buscar entender como e por que eles passam a ter essa perspectiva particular
(MEYER, 2001).

Em consonancia com a natureza exploratdria do estudo (MEYER, 2001), esta pesquisa
utiliza a técnica de entrevista semi-estruturada, que possui como objetivo a obten¢do de
informacdes e compreensdo das perspectivas e experiéncias das pessoas entrevistadas
(MARCONI; LAKATOS, 2011), além de estimular os entrevistados a expressar livremente
suas opinides e suas verdadeiras motivacdes (HOOLEY; PIERCY; NICOULAUD, 2011).

Para a coleta de dados, surge um ponto de destaque sobre a técnica do incidente
critico. Flanagan (1954) ressalta o que se chama de recordacdo seletiva, ou seja, as pessoas
entrevistadas provavelmente devem lembrar de incidentes os quais foram marcantes para elas,
mesmo apods algum tempo desde sua ocorréncia. Edvardsson e Roos (2001) destacam que
quando se utiliza entrevistas pessoais juntamente com a técnica do incidente critico, o
pesquisador tem a vantagem de ser capaz de adicionar perguntas de acompanhamento e
sondagem para melhor descricdo e compreensdo do incidente critico. Segundo Flanagan
(1954) outro fator importante, diz respeito a adequagdo da conversagdo, ou seja, o pesquisador
deve mostrar que aceita o respondente como perito no assunto, e se caso alguma pergunta nao
tenha sido entendida, ela pode ser repetida com alguma referéncia para esclarecer o seu
significado.

Flanagan (1954) destaca que entrevistas gravadas e transcritas fornecem
posteriormente gama de material rico e satisfatério para anélise, além de aumentar a qualidade
da pesquisa (FLYNN et al., 1990). Sendo assim, optou-se por realizar a gravacdo das
entrevistas com consentimento dos respondentes. Informagdes como duracdo e local das
entrevistas estdo disponiveis na tabela 3. Vale ressaltar que para transcricao das entrevistas
utilizou-se o software Express Scribe Transcription v 5.69©, de forma a trazer maior

flexibilidade ao pesquisador.
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Quanto ao instrumento de coleta de dados, foi desenvolvido e utilizado o roteiro semi-
estruturado. Este roteiro foi composto integralmente por meio de questdes abertas, adotando-
se na entrevista, baixo grau de estrutura imposta pelo entrevistador, e foco em situacdes reais
do mundo do entrevistado. E importante ressaltar que criou-se perguntas com base na revisio
de literatura de forma a garantir que se relacionassem com o objetivo da pesquisa. O roteiro
semi-estruturado auxiliou o pesquisador na conducdo e realizacdo da pesquisa, onde se
mostrou adequado e capaz de apoiar todas as questdes a serem investigadas. Devido ao
escopo deste estudo envolver entrevistas em diferentes agentes do canal (industria, atacado e
varejo), foi necessdrio criar roteiros especificos para cada membro do canal de distribuicdo
considerando suas realidades. Esses roteiros podem ser vistos nos Apéndices C para o
Atacado, D para a Industria e E para o Varejo.

A técnica do incidente critico pode considerar tanto entrevistas individuais quanto em
grupo. Nesta pesquisa utilizou somente para a indistria B a entrevista simultinea com o
gerente de marketing e com a gerente de novos negdcios da empresa. Para melhor adequacgéo
e familiaridade do autor com a técnica, optou-se por desenvolver uma entrevista pré-teste com
vistas a obter maior conhecimento acerca da forma e condugdo da entrevista. A entrevista
teste ocorreu com o coordenador de Trade Marketing de um atacadista situado na regido de
Campinas — SP, que também estd no Ranking ABAD como um dos principais atacadistas
distribuidores do Brasil.

Quanto aos respondentes e participantes da pesquisa, considerou-se validas nove
entrevistas em seu total, (2) realizadas primeiramente com o atacadista distribuidor, em
seguida (4) com as industrias A, B, C, e por fim (3) com as organizagdes varejistas A, B e C.
A caracterizacdo dos respondentes com informagdes sobre cargo/ocupagdo, experiéncia no
ramo e escolaridade sdo apresentadas também na tabela 3.

Outro método de coleta de dados utilizado nesta pesquisa, diz respeito a observacao
ndo participante; aquela em que o pesquisador entra em contato com o objeto de estudo sem
integrar-se a ele (FLYNN et al., 1990), agindo apenas como expectador, ou seja, trata-se de
um observador imparcial (CARU; COVA; PACE, 2014). Observagao nao participante coloca
os pesquisadores em posicdo externa e tende a ser mais estruturada do que a observacdo
participante, onde todos os fatos, aspectos, elementos e comportamentos definidos com
antecedéncia ao estudo sdo observados (CARU; COVA; PACE, 2014). Utilizou-se da
observacdo nao participante principalmente na condugdo e realizacdo das entrevistas em
organizacdes varejistas. Este tipo de observacdo permitiu ao pesquisador verificar aspectos

muitas vezes expostos pela indudstria/atacado em relagdo as atividades de varejo.
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CARACTERIZACAO DOS RESPONDENTES E DA ENTREVISTA

CARACTERISTICAS DO 2 2 2
RESPONDENTE/PESQUISA ATACADISTA INDUSTRIA A INDUSTRIA B INDUSTRIAC VAREJOA VAREJOB VAREJO C
Gestor de Gerente de Coordenador Coordenadora Gerente de
Cargo/Ocupacgio Marketing e Vendas e . de Novos Gerente de Vendas . Proprietario Proprietario Proprietario
.ol . de Marketing P Marketing
Comunicac¢io Treinamento Negdcios
Experiéncia no Ramo (anos) 6 35 9 9 6 15 15 7 30
Graduagdo em
Ma;llie:nﬁgélisrﬁem Graduagdo em Graduagdo Graduacao Graduacio em Graduagdo em

zaga Contabilidade/E =~ Marketing/Es  Publicidade e acuagao Publicidade e Ensino . 4 Ensino

. Gestao de L Lo Administra¢ao/Esp Ensino Médio P
Escolaridade e specializagio pecializacdo Propaganda/E e ~ Propaganda / Fundamenta Médio

Negécios e MBA ~ ~ ST ecializacdo Gestao oL Completo
~ Gestdo de Gestdo specializagio o Especializacio 1 Completo Completo
em Gestao ‘o ‘o . de Negécios . .
. Neg6cios Estratégica em Marketing Marketing de varejo
Comercial e
Vendas
. Pocos de .
Local da Entrevista Contagem - MG Contagem - MG Betim - MG Braganca Paulista - Belo Horizonte - MG Caldas - Caldas - MG Santa Rita de
SP MG Caldas - MG

Tempo na Empresa (anos) 6 15 9 < 2 anos 6 15 8 7 6
Duracio Entrevista (minutos) 70 min 90 min 81 min 80 min 145 min 53 min 50 min 55 min
Tempo Médio na Empresa 3 horas 2 horas 3 horas 3 horas 3 horas 3 horas 3 horas 3 horas

(horas)

Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa
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3.3.1 Fontes de dados secundarios

Diversas fontes de dados secunddrios foram utilizadas nas buscas de trabalhos que
envolvem informacdes relacionadas ao tema de pesquisa. Bases cientificas como: periddicos
capes, google scholar, Web of Science, ProQuest, Scopus, Emerald, Science Direct, Scielo,
Sage, Ebsco, JSTOR entre outras. Assim como banco de dados de teses e dissertacdes de
varias universidades como: FGV, USP, UFRJ, UFMG, UFLA, UFSCar entre outras. As
buscas realizadas frequentemente eram sobre palavras-chave tais como, em portugués:
estratégias de marketing, canais de distribuicdo, canais de marketing, relacionamento,
variaveis de relacionamento, atacadista, varejista, comprador-vendedor. Em periédicos em
inglés as Keywords foram: marketing strategy, channels distribution, marketing channels,
relationship, variables relationship, wholesaler, retailer, distributor, partnering, buyer-seller.
Buscou-se informagdes também em revistas especializadas sobre o setor atacadista, varejista,

industrial e utilizou-se relatérios de instituicdes como ABAD e ABRAS.

3.4 Definicao das unidades de analise

A selecdo dos casos € um aspecto primordial e de fundamental importancia
(SEAWRIGHT; GERRING, 2008; EISENHARDT, 1989). Para esta pesquisa a selecao foi
intencional. A légica da amostragem intencional reside na selecao de casos ricos em formagao
para estudo em profundidade, ou seja, procura-se selecionar casos onde se pode aprender
muito sobre as questdes de importancia fundamental para o objetivo da pesquisa (PATTON,
1990). Nesse sentido, o pesquisador deve determinar a unidade de anélise mais adequada para
a pesquisa (BENBASAT; GOLDSTEIN; MEAD, 1987).

Flynn et al. (1990) destacam que se o individuo, fabrica, divisdo ou nivel corporativo é
selecionado como a unidade de andlise, essa escolha vai ocorrer, tendo por base as questdes
que devem ser investigadas ou as hipoteses consideradas. Outras questdes como tamanho da
organizacdo, nimero de empregados e faturamento também podem ser incorporados nos
fatores para o processo de selecdo da amostra (FLYNN et al., 1990). Nesta pesquisa, a
unidade de andlise foi o canal de distribui¢do, composto pelo atacadista distribuidor no centro
do estudo, assim como trés industrias do setor alimenticio e trés pequenos varejistas,
conforme representado pela figura 22. Optou-se por pesquisar em todas as organizagdes que
compdem o canal de distribuicdo para que fosse possivel identificar perspectivas variadas,

tornando seus resultados mais ricos em termos de contetdo.
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Figura 22. Definicao das unidades de analise

Fonte: elaborado pelo autor

Para a escolha do atacadista distribuidor utilizado nesse estudo, foram convidados

especificamente as 10 primeiras organizagdes presentes no Ranking ABAD 2014, conforme

apresentado na tabela 4. Optou-se por escolher a organizacdo onde houve maior abertura para

realizacdo das entrevistas e da mesma forma, que apresentasse contexto rico em termos de

marketing e relacionamento nos canais de distribuicdo. Deve-se ressaltar que o atacadista

distribuidor escolhido também possui grande expressividade econdmica para o setor.

Tabela 4. Ranking ABAD

EMPRESA RECEITA 2013  RECEITA 2014  VARIACAO REGIAO
Makro R$ 7,4 bilhdes R$ 7,6 bilhdes 3,4% SP
Martins R$ 4,3 bilhdes R$ 4,7 bilhdes 7,0% MG
Profarma R$ 3,5 bilhdes R$ 3,6 bilhdes 2,7% RJ
Grupo Mateus R$ 2,1 bilhdes R$ 2,3 bilhdes 9,1% MA
Tambasa R$ 1,8 bilhdo R$ 2,1 bilhdes 15.2% MG
Apoio Mineiro/Decminas/Daminas R$ 1,16 bilhdo R$ 1,3 bilhdo 11,5% MG
JC Distribuiciao R$ 1,03 bilhdo R$ 1,14 bilhdo 10,5% GO
Megafort Distribuidora R$ 1,3 bilhdo R$ 1,06 bilhdo -17,5% MG
Zamboni Comercial R$ 904 milh&es R$ 1 bilhdo 11,4% RJ
Grupo Pegoraro - Deycon R$ 861 milhdes R$ 953 milhdes 10,7% SC

Fonte: ABAD (2015)

Quanto a escolha das industrias alimenticias, elas ocorreram devido alguns critérios:

(a) industrias necessariamente deveriam ser do setor alimenticio em geral; (b) realizar venda
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para o atacadista distribuidor, ou seja, verificou-se no portfélio de produtos do atacado, quais
industrias realizavam o fornecimento; (c) algumas industrias do portfolio do atacadista foram
convidadas para participar da pesquisa, escolheu-se as empresas que deram abertura para
realizacdo das entrevistas.

As industrias alimenticias selecionadas atuam respectivamente em diversos ramos. A
industria A atua na producdo de massas em geral, molhos e condimentos, bolos e sobremesas,
achocolatados, queijos, sopas e refrescos; ja a industria B foca-se na produgdo de biscoitos,
chocolates, guloseimas entre outros; e a inddstria C produz conservas, azeites, vinagres,
azeitonas e pratos prontos.

Para as organizacdes varejistas, devido ao fato do atacadista distribuidor pesquisado
possuir abragéncia de 838 dos 853 municipios do estado de Minas Gerais, optou-se por
realizar as entrevistas em clientes varejistas desse estado. Quanto a escolha efetiva das
organizacoes, ela se deu devido a disponibilidade do varejista em atender o pesquisador.
Verificou-se efetivamente se o atacadista distribuidor realizava o atendimento nas cidades e

nos estabelecimentos onde ocorreram as entrevistas.

3.5 Procedimentos / Técnicas de analise de dados

De acordo com Perry (1998) apds a selecao dos casos e aplicagdo dos métodos de
coleta de dados, é preciso realizar a anélise dos dados. Esta pesquisa utiliza procedimentos da
andlise de conteudo, passo quatro da técnica do incidente critico e triangulagao.

De acordo com Bardin (1977), a andlise de conteido compde-se do conjunto de
técnicas de andlise de comunicacdes visando obter por meio de procedimentos sistematicos e
objetivos de descricio do conteido das mensagens, indicadores que permitam inferir
conhecimentos relativos a essas mensagens. Seuring e Gold (2012) destacam que a anélise de
contetido € uma classe de métodos advindos da ciéncia social empirica e que pode ser
aplicada ao nivel quantitativo ou de forma qualitativa.

A anélise de conteido organiza-se em torno de trés fatores fundamentais (a) a pré-
andlise; (b) a exploracdo do material (categoriza¢do e codificacdo); (c) o tratamento dos
resultados, a inferéncia e a interpretacio (BARDIN, 1977). Esta pesquisa utilizou este
processo como uma das formas de analisar os dados. A figura 23 apresenta uma sintese com
as informagdes de cada aspecto fundamental da andlise de conteido proposta por Bardin

(1977).
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1- Pré-Analise

* Tem por objetivorealizar a organizacao;

* Organiza-se o material a ser analisado com o objetivo de tornd-lo operacional e sistematizar
as ideias iniciais;

* Geralmente envolve a escolha dos documentos para a serem submetidos a andlise;

* Aformulagio das hipdteses e dos objetivos que fundamentem a interpretagao final.

2- Exploracao do Material

¢ Codificacdo: transformacdo efetuada segundo regras precisas dos dados em bruto texto,
transformacdo esta que por recorte, agregacdo e enumeragdo permite uma representacdo do
contetdo;

« E a efetivacdo das decisoes tomadas na pré-analise;

« Categorizacao: classificagdo dos elementos constituintes de um conjunto;

 Sao rubricas, classes, agrupamentos;

* Critérios variados para categorizagao.

3- Tratamento dos Resultados, inferéncia e interpretacao

« Consiste no tratamento estatistico simples dos resultados, permitindo a elaboracao de tabelas
que condensam e destacam as informagoes fornecidas para analise;

* Permitindo a elaboracdo de tabelas que condensam e estacam as informagdes fornecidas para
andlise.

Figura 23. Sintese com trés fatores fundamentais da analise de contetido
Fonte: elaborado pelo autor com base em Bardin (1977)

A técnica do incidente critico frequentemente envolve a classificagao usando andlise
de conteudo dos dados qualitativos (ZHANG; BEATTY; MOTHERSBAUGH, 2010). Nesse
sentido, primeiramente, optou-se pela transcri¢do integral das entrevistas que foram gravadas.
Em seguida, as andlises foram desenvolvidas, e identificadas quais acdes e atividades eram
criticas para o atacadista, industria e varejo. Este processo se deu pela fragmentacao das frases
dos respondentes.

O processo de criacdo das categorias foi totalmente indutivo e procurou-se
desenvolver categorias que fossem capazes de abranger os incidentes criticos identificados
nas diades atacado-industria, atacado-varejo. Apds a fragmentagao das frases e construcao das
categorias, o proximo passo consistiu em alocar os incidentes criticos as categorias de
incidentes criticos. Este processo € visto como indutivo e subjetivo (FLANAGAN, 1954;
VOSS; GRUBER; REPPEL, 2010). A forma de apresentacdo dos incidentes criticos como
desenvolvido neste estudo facilita a visualizacdo das perspectivas do atacado, industria e
varejo. Subsequente a esta atividade, os incidentes foram quantificados por cada categoria e
construido um gréifico de radar de forma a expor quais categorias foram mais frequentes na
entrevista. Além disso, construiu-se também graficos destacando os incidentes criticos

positivos e negativos, e a origem e destino do incidente.
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Diversos softwares podem ser utilizados para desenvolver andlise em pesquisa
qualitativa, como NVivo, Atlas, Cat, Knowdoo, Dedoose, contudo, para esta pesquisa a analise
e criagdo das categorias foi utilizado o software HyperRESEARCH v. 3.7.3©. por ser
considerado mais flexivel e intuitivo. A utilizacdo deste software permitiu a andlise das
entrevistas em frases fragmentadas de forma a criar categorias de incidentes criticos.

Em ultima instancia, desenvolveu-se o passo cinco, andlises e inferéncias relacionadas
com os procedimentos praticos de forma a sugerir aperfeicoamento na atuacido do atacadista
baseado nos incidentes observados neste canal de distribuicdo, conforme sugerido por
Flanagan (1954). A principio pode-se destacar que os incidentes criticos apontados pelo
atacadista, frequentemente tornam expostos as lacunas ou gaps da elaboragdo,
implementagdo, execucdo da estratégia de marketing e dos relacionamentos no canal de
distribuicao. Sendo assim, essa etapa estd composta pela andlise das lacunas identificadas nos
incidentes criticos. Contudo, esta andlise e inferéncias € um aspecto complexo. Segundo
Flanagan (1954) grande parte dos erros ndo acontecem na coleta de dados, mas sim, na
andlise, portanto, necessita-se de cuidadosa revisao, destacando claramente quais foram as
limitagdes e os resultados.

E necessdrio destacar que ndo foram utilizadas determinadas técnicas de anélise em
sua totalidade, sendo assim, pode-se destacar que tanto a andlise de conteudo, quanto a técnica
do incidente critico foram utilizadas parcialmente nesta pesquisa. Flanagan (1954) acentua
que os incidentes criticos encontrados nio sao solugdes para os problemas, mas sim, matéria
prima para andlise. A figura 24 apresenta o esquema analitico e detalhado da realizagdo da
pesquisa considerando parcialmente o subsidio das técnicas de incidente critico e andlise de
contetdo.

Eisenhardt (1989) sugere duas etapas para andlise de dados em estudos de caso (a)
andlise de dados dentro dos casos; (b) procura de padrdes entre os casos (cruzado). Apés
desenvolver a descri¢cao detalhada do caso, deve-se analisar os dados dentro do caso visando
tirar conclusdes vélidas. O segundo passo pode desenvolver uma abordagem analitica simples
de escolher um grupo ou categoria e procurar por semelhangas e diferencas entre eles
(EISENHARDT, 1989; VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICK, 2002). Além disso, a
triangulacdo também foi utilizada, que € o uso de diferentes técnicas (ELLRAM, 1996) tais
como entrevistas, questiondrios, observacdes diretas, andlise de conteido de documentos e
pesquisa de arquivos (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICK, 2002) para estudar o mesmo

fendmeno, proporcionando validade dentro do método de estudo de caso (ELLRAM, 1996).



Procurou-se triangular entrevistas,

atacadista em estudo.
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observacdo ndo participante e documentos setoriais € do

Definicao das
questdes e objetivos
da pesquisa

!

Definicdo e estrutura
de suporte a coleta de
dados

!

Construgdo e
aplicacdo do pré-teste
no atacado

Pesquisa campo (coleta de dados)
*Entrevista, observacao nao-participante e andlise de
documentos setoriais e da empresa

TECNICA INCIDENTE
CRITICO - TIC

Transcri¢@o das
entrevistas

|

Geragdo dos
incidentes criticos

l

Criagdo da
categorizaco e
codificacdo

S

Alocagio dos
incidentes a categoria

!

Quantificacdo das
categorias e criagdo
dos graficos

I

y

Tratamento, inferéncias e andlise de gaps (lacunas)

Figura 24. Esquema analitico da conducao e realizacio da pesquisa

Fonte: elaborado pelo autor

Quadro 10 apresenta a sintese com as caracteristicas do procedimento metodolégico

utilizado nesta pesquisa.

Quadro 10. Sintese das caracteristicas do procedimento metodoléogico

SINTESE DAS CARACTERISTICAS DO PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Quanto a abordagem da pesquisa

Qualitativa

Quanto ao objetivo ou foco da abordagem

Exploratéria

Quanto ao método ou estratégia de estudo

Estudo de caso e Técnica do incidente critico

Quanto ao método de coleta de dados

Entrevista Semi-estruturada e Observacdo ndo participante

Quanto ao instrumento de coleta de dados

Roteiro Semi-estruturado

Quanto ao método de andlise de dados

Técnica do incidente critico, Andlise de contetddo e Triangulacao

Fonte de dados secundarios

Bases Cientificas: Web of Science, ProQuest, Scopus, Emerald,
Science Direct, Scielo, Sage, Ebsco, JSTOR além de teses e
dissertacdes

Definicao das unidades de andlise

atacadistas, Indtstrias do setor alimenticio e Pequenos varejistas

Fonte: elaborado pelo autor

Canal de distribui¢do composto por: membros do ranking ABAD para
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3.6 Validade, confiabilidade e protocolo de pesquisa

Embora a pesquisa qualitativa seja geralmente aceita nas ci€ncias sociais, a aplica¢io
de critérios de qualidade, como confiabilidade e validade interna, ainda é tema de discussao
(POORTMAN; SCHILDKAMP, 2011; SEALE, 1999). Grande aten¢do tem sido dedicada a
confiabilidade e validade em todos os métodos de investigacdo em pesquisa. Sem rigor a
pesquisa nao tem valor e perde sua utilidade (MORSE et al., 2002; SEALE, 1999).

Alguns critérios sdo tradicionalmente utilizados para estabelecer a qualidade de
qualquer pesquisa social empirica. Portanto, como os estudos de caso sao uma forma desta
pesquisa, esses critérios também podem ser aplicados a eles (YIN, 2010). Os autores
Swanborn (1996), Yin (2010), Poortman e Schildkamp (2011) apresentam diversos critérios
de qualidade para pesquisas qualitativas, como: controlabilidade, objetividade, confiabilidade,
validade de constructo, validade interna e validade externa.

A controlabilidade trata da disposi¢do dos resultados da pesquisa e dos procedimentos
utilizados para produzi-los ao publico (SWANBORN, 1996). O autor deve fornecer um
relatério claramente escrito, que deve ser feito com o méaximo de detalhe possivel de forma
com que os resultados possam ser examinados e verificados para que uma possivel replicacdo
do estudo esteja habilitada. Elementos como problema de pesquisa, referencial tedrico,
elaboracdao do método de coleta de dados, estratégia de andlise de dados e conclusdes devem
ser esclarecidas (POORTMAN; SCHILDKAMP, 2011). Objetividade corresponde a
capacidade dos pesquisadores evitarem o viés e descrever explicitamente as etapas da
investigacdo da pesquisa e da interpretacdo e andlise dos dados, para demonstrar que as
conclusdes sdo razoaveis (POORTMAN; SCHILDKAMP, 2011).

A confiabilidade € alcancada através da abordagem sistematizada para a coleta de
dados e deve ser adequada as questdes da pesquisa (POORTMAN; SCHILDKAMP, 2011).
Neste contexto, uma das estratégias que podem aumentar a confiabilidade dos dados, e
consequentemente melhorar a qualidade da pesquisa € o desenvolvimento do protocolo de
pesquisa (YIN, 2010). Perry (1998) destaca que o protocolo de pesquisa auxilia de duas
maneiras: a primeira no sentido de fornecer com antecedéncia ao pesquisador os detalhes da
pesquisa, como procedimentos e requisitos a serem seguidos durante a coleta de dados, a
segunda no sentido de fornecer orientacdo para o pesquisador para que se possa melhorar a
confiabilidade dos resultados da investigagao.

Ao seguir este protocolo, o pesquisador garante que todos os entrevistados sejam

abordados da mesma maneira com relacdo as questdes da pesquisa, e que todos 0s processos
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da pesquisa sejam realizados com eficiéncia (POORTMAN; SCHILDKAMP, 2011). Para esta
pesquisa foi desenvolvido protocolo de pesquisa de modo a reforgar sua confiabilidade. Este
protocolo pode ser visto no Apéndice F. Pesquisadores que desenvolvem trabalhos
qualitativos devem utilizar multiplas fontes de evidéncia em termos de dados, métodos e
investigadores para reduzir o viés, ao fornecer diversas provas como notas de coleta de dados,
transcrigdes  literais podem aumentar a validade de constructo (POORTMAN;
SCHILDKAMP, 2011).

De acordo com Poortman e Schildkamp (2011) em termos de validade interna, deve-se
destacar os principais padrdes, semelhancas e diferencas entre as experi€ncias e crencas do
entrevistado, e buscar identificar os componentes € mecanismos significativos para esses
padrdes. A validade externa diz respeito a defini¢do do dominio para o qual as descobertas do
estudo podem ser generalizadas (YIN, 2010). Ou seja, a grosso modo, se o que foi encontrado
pode ser transferido para outras situagdes e contextos (POORTMAN; SCHILDKAMP, 2011).
O quadro 11 apresenta os critérios de qualidade em pesquisa qualitativa, bem como as

estratégias e procedimentos de estudo utilizadas nesta pesquisa.



Quadro 11. Critérios de qualidade em pesquisa qualitativa
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ESTRATEGIA /
DESCRICAO DO CRITERIO CRITERIO ESTRATEGIA / PROCEDIMENTOS DE ESTUDO PROCEDIMENTO
REALIZADO
) o ) Relatar publicamente os resultados do estudo, bem como os .
Disponibilidade ptblica dos resultados, . . ) Realizado
. ) ) Controlabilidade procedimentos utilizados para alcanga-los.
precisdo da linguagem e capacidade de . — - - -
est (Controllability) Escrever o relatério em uma linguagem clara e precisa. Realizado
este
Os resultados devem ser analisados e testados. Parcialmente realizado
Fazer uso de dados "objetivos" ex. documentos, bancos de dados. Realizado
A interpretacdo de dados em questao logica e sem preconceitos. Realizado
L . . . Objetividade Realizar uma descricdo densa detalhando as etapas da investigacdo e .
Minimiza¢do da influéncia do pesquisador .. ] - Realizado
(Objectivity) interpretacao.
Fornecer uma cadeia de provas (evidéncias) e manter os dados .
. . . i Realizado
disponiveis para reandlise por outros pesquisadores.
A estrutura do estudo deve estar congruente com as questdes de .
] Realizado
pesquisa.
Use abordagem sistematizada para a coleta de dados ex. protocolo .
) Realizado
i ) de pesquisa.
Consisténcia dos resultados ao longo do . . - . . -
) ) Confiabilidade Faca uso de dudio e/ou gravagdes de video ou fichas de observacdo
tempo, independente do pesquisador e . . L . .
) (Reliability) padronizados; evitar influéncia no comportamento dos entrevistados Realizado
instrumentos .
pela pesquisa
Use software para analisar os dados qualitativos. Realizado
Use varios pesquisadores. Nao utilizado
Use multiplas e variadas fontes de evidéncia. Realizado
Explicagdao do modelo tedrico subjacente aos constructos. Realizado
Buscar Triangulacao (dado/métodos/investigadores) Realizado
Validade: descrever e explicar o mundo Utilizar multiplas fontes de dados ao longo do tempo, espaco e Realizad
ealizado
empirico de maneira correta. Medidas Validade de Constructo pessoas.
operacionais apropriadas para os conceitos (Construct Validity) Utilizacao de diversos métodos tais como entrevistas, questionarios

tedricos pesquisados

e observagao.

Parcialmente realizado

Investigador: empregar varios pesquisadores

Nao utilizado

Forneca e estabeleca um encadeamento de provas (evidéncias)

Realizado
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Manter dados brutos Realizado

Transcreva fitas da entrevista verbalmente Realizado

Transcreva notas observacao para fornecer provas suficientes (ou

seja, por citagdes) e controles cruzados de fontes particulares de Realizado

provas

Apresente informantes-chave e assistentes de pesquisa de revisao .
Realizado

transcrigdes

Instrumentos piloto

Parcialmente realizado

Estabelecimento de relagdes de causa e

Validade Interna

Realiza a combinagdo de padrio e a construcdo da explanagdo. Realizado
Aborda explanagdes rivais e utiliza modelos 16gicos. Realizado
Estabelecimento do fendmeno de uma forma credivel Realizado
Destaque principais padrdes, semelhangas e diferencas entre as Realizado

efeito (Internal Validity) experiéncias ou crengas dos entrevistados
Tente identificar quais componentes sdo significativos para os Parcialmente Realizado
padrdes examinados e quais 0s mecanismos que os produziu
Procure eliminar interpretacdes causais Parcialmente Realizado
Generalizacdo analitica: descobertas particulares sdo generalizados Parcialmente Realizado
para outros contextos.
Use a l6gica da replica¢do nos estudos de caso multiplos. Nao Realizado
Comparar construcdes tedricas inicialmente identificados ou Realizado
desenvolvidos e os resultados empiricos.
Extrapolacdo dos resultados das pesquisas Validade Externa Fornecer descri¢ao densa (local tempo, contexto e cultura), incluindo

para o geral (External validity) uma descricdo da estratégia de amostragem utilizada e suas Realizado
restri¢des.
Apreciagdo congruente com, ou ligados a confirmacdo da teoria .

Realizado

antes.
Usa teoria nos estudos de caso tinicos. Realizado
Os estudos de caso: a l6gica de replicacao. Realizado

Fonte: elaborado pelo autor a partir de Swanbor (1996); Yin (2010); Poortman e Schildkamp (2011).
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3.7  Diario de campo

A pesquisa teve inicio com a entrada do pesquisador no programa de Mestrado em
Engenharia de Produgdo - UFSCar. Durante o primeiro ano do curso (2014), foi realizado
contato por telefone e pessoalmente com um atacadista distribuidor situado em Minas Gerais
para que o mesmo participasse da pesquisa, tendo em vista que este atacadista compdem a
lista do Ranking ABAD/2014. Entretanto, a organizac¢do se recusou a participar da pesquisa
alegando que sua politica ndo permitia.

Simultaneamente as atividades anteriores, quatro atacadistas distribuidores dos estados
de SP, GO, MG e RJ foram contactados pelo pesquisador, inicialmente via telefone, onde
algumas informagdes bdsicas eram passadas sobre a pesquisa, e posteriormente eram
solicitados os e-mails dos respectivos responsdveis pela area de marketing, distribuicdo ou
Trade marketing, onde maiores informacOes e detalhes da pesquisa eram apresentados. Este
procedimento de contato com as empresas também foi apoiado por Meyer (2001).

A partir deste contato inicial o pesquisador solicitou data para agendamento das
entrevistas. O primeiro retorno foi uma resposta positiva de um atacadista localizado no
estado de Goids, onde obteve-se abertura para entrevista com a analista de marketing da
organizagdo. A entrevista foi realizada na sede da empresa localizada na cidade de Anapolis —
GO no més de maio de 2015 e teve duracdo de aproximadamente trés horas.

Também recebeu-se a assertiva quanto a participacdo da pesquisa, de um atacadista
situado na cidade de Contagem — MG, vale ressaltar que este atacadista distribuidor compdem
o ranking ABAD/2015 além possuir grande expressdo economica. Foram desenvolvidas
entrevistas com o gestor de marketing e com o gerente de vendas. As informacdes coletadas
foram de suma relevancia pois apresentaram ao pesquisador maior aprofundamento nas
informacdes a respeito dos elementos da estratégia de marketing desenvolvido pelo atacadista
distribuidor no canal, como também o seu relacionamento com a industria alimenticia e o
pequeno varejo.

Juntamente com os contatos anteriores, industrias alimenticias também foram
contactadas para realizacdo da pesquisa, sendo assim, o pesquisador entrou em contato via
telefone com aproximadamente quarenta empresas, solicitando da mesma maneira o email do
responsavel pela drea de marketing. Algumas devolutivas foram recebidas com a negagdo
para participagdo da pesquisa sobre principal alegacdo o aspecto estratégico com relacdo as

informacdes de clientes.
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Positivamente, recebeu-se o retorno de trés organizacdes, atuantes no seguintes
segmentos, inddstria A atuando principalmente com a producdo de massas, industria B
trabalhando com a producao de chocolates e balas, e a industria C com sua producdo centrada
em azeitonas, azeites e outras conservas. As entrevistas ocorreram na sede das empresas,
respectivamente nas cidades de Betim — MG, Braganca Paulista — SP e Belo Horizonte - MG,
sempre com o0s responsdveis pela drea de marketing e tiveram duracdo média de
aproximadamente duas horas.

No que se refere aos contatos com as organizagdes varejistas, eles ocorreram
principalmente no estado de Minas Gerais, onde a atuacdo do atacado distribuidor estudado
nesta pesquisa possui maior cobertura de atendimento. Sendo assim, os proprietarios desses
supermercados de pequeno porte foram convidados para participagdo da pesquisa
pessoalmente pelo pesquisador, e havendo o aceite, consolidou-se as entrevistas. Contudo,
uma das principais dificuldades da pesquisa se refere a disponibilidade de tempo e local da
entrevista. Em todos os casos as entrevistas ocorreram dentro do supermercado, tendo o
pesquisador que interromper a entrevista devido a chegada dos clientes, tal fato dificultou a
transcricao dos dudios devido aos ruido presentes nas areas.

Tanto as entrevistas desenvolvidas na indudstria, quanto no varejo foram essenciais
também como forma de andlise da perspectiva destes elos no canal de distribuicdo. Sendo
assim, tem-se visdo ampla das atividades ndo s6 do atacadista distribuidor, mas também da

inddstria alimenticia e do pequeno varejo.
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Este capitulo possui como objetivo a apresentacdo dos resultados, andlises e

interpretacdo dos dados obtidos por meio da pesquisa. A figura 25 apresenta como estd

estruturado este capitulo. Inicialmente o atacadista distribuidor esté caracterizado, assim como

os elementos da estratégia de marketing gerenciados por ele, e os aspectos de relacionamento

com a industria e o varejo no canal de distribui¢do. Em seguida as inddstrias alimenticias A, B

e C sdo caracterizadas e apresentadas suas perspectivas sobre os elementos de marketing e os

aspectos de relacionamento com o atacadista. Da mesma forma, a caracterizacdo das

organizacdes varejistas € realizada e suas perspectivas também conhecidas. Em ultima

instancia, apresenta-se a andlise qualitativa agrupada das visdes entre atacado distribuidor,

industria alimenticia, e pequeno varejo, além da apresentacdo dos incidentes criticos do canal,

a forma como os elementos de marketing exercem influéncia sobre os aspectos de

relacionamento, e os gaps da estratégia de marketing e de relacionamento.

4.0 APRESENTACAOE ANALISE DOS RESULTADOS

4.2 Caracterizacao das industrias
A,BeC

4.1 Caracterizagdo do atacadista
distribuidor

4.3 Caracterizagio dos varejistas
A,BeC

4.2.1 Perspectivas das industrias
sobre os elementos da estratégia de
marketing e os aspectos de
relacionamento

4.1.1 Concepcao, desenvolvimento e
elementos da estratégia de marketing

4.1.2 Perspectivas do atacadista sobre
os aspectos derelacionamento

4.3.1 Perspectivas dos varejistas
sobre os elementos da estratégia de
marketing e os aspectos de
relacionamento

4.4 Anilise agrupada e incidentes
critjcos

4.5 Influéncia dos elementos da
estratégia de marketing nos aspectos
derelacionamento

4.5.1 Anélise dos gaps da estratégia
de marketing e dos aspectos de
relacionamento

Figura 25. Esquema de apresentacio dos resultados da pesquisa

Fonte: elaborado pelo autor
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4.1 Caracterizacao do atacadista distribuidor

O atacadista distribuidor iniciou suas atividades ha 18 anos, sendo fundado em 1998.
A organizacdo atua na distribuicdo de produtos generalistas de consumo bdsico e possui o
portfolio de produtos com cerca de 5.500 Sku’s - Stock Keeping Unit distribuidos em oito
categorias diferentes: Alimentacdo, Bomboniere, Bebidas, Limpeza, Perfumaria, Higiene
Pessoal, Utilidades e Papelaria. Atualmente a organizacdo possui unidades em Minas Gerais,
Goidas e Espirito Santo; o centro de distribuicdo possui uma drea total de 220.882 m? e area
total de armazenagem de 59.290 m?2, localizado na cidade de Contagem — MG. Esta unidade é
responsavel pelo atendimento ao estado de Minas Gerais com abrangéncia de 838 dos 853
municipios, garantindo ampla cobertura ao mercado varejista. Esta unidade também promove
suporte administrativo e operacional as outras unidades da empresa.

Em 2002, a organizacdo inaugurou filiais para o trabalho com atacado e distribui¢ao
no Espirito Santo e Rio de Janeiro (4rea total de 40.000 m? e 4drea total de armazenagem de
13.000 m?, localizada em Serra - ES), e em Goias (area total de 52.000 m2 e area total de
armazenagem de 12.000 m?, localizada em Aparecida de Goiania). Ao todo a organizacdo
distribui mercadorias no atacado para 32,91% do territério nacional juntamente com o centro
de distribuicdo de Minas Gerais. As dreas atendidas pelo atacadista distribuidor sdo Distrito
Federal, Espirito Santo, Goids, Maranhdo, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Minas Gerais,

Pard, Rio de Janeiro, Sao Paulo, Tocantins, conforme apresentado pela figura 26.

Figura 26. Areas atendidas pelo atacadista distribuidor
Fonte: elaborado pelo autor
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O atacadista distribuidor possui forca de vendas composta por mais de 900
representantes comerciais auténomos - RCA’s, tendo como suporte uma estrutura de
BackOffice que inclui, T.I, SAM/SAC, Televendas, Compras, Apoio a Vendas, Crédito,
Cadastro, Financeiro, Marketing, e uma estrutura Logistica, que somam mais de 2.000
colaboradores diretos, proporcionando atendimento a mais de 40.000 clientes em 10 estados.

Para ajudar no processo de distribui¢do, cobertura de mercado, agilidade e seguranca,
a organizagdo trabalha conjuntamente com uma parceira, que também possui sua sede em
Contagem — MG. A organizac¢do possui uma frota de mais de 600 veiculos a disposi¢ao da
empresa, distribuindo sua operacdo através de 13 CDA’s - Centros de Distribuicdo
Avancados, sendo 6 deles somente em MG, garantido agilidade com eficiéncia. O atacadista
distribuidor estudado ¢ uma das maiores empresas no segmento, e estd presente no Ranking
ABAD, que apresenta os dez maiores atacadistas distribuidores brasileiros, possuindo
faturamento acima de R$ 1 bilhdo ao ano.

A estrutura de distribuicao em cada unidade de negdcios da organizacdo estd amparada
por gerentes de vendas e de negdcios para divisdes dentro do estado e para atacado
especializado, coordenadores de projeto para atacado especializado, vendedores/promotores
projeto especializado, representantes comerciais, representantes comerciais para atacado
especializado. Todos os recursos humanos empregados na organizacdo tornam-se
essencialmente importantes para que as atividades do atacadista sejam desenvolvidas. A

tabela 5 apresenta a sintese dos principais dados do atacadista distribuidor estudado.

Tabela 5. Sintese de dados do atacadista distribuidor

ATACADISTA DISTRIBUIDOR

Unidades da Organizacio (Estados) Minas Gerais, Goids e Espirito Santo
Area Total / Armazenagem (Mts?) — Minas Gerais 220.882 m*/59.290 m?
Area Total / Armazenagem (Mts?) — Goids 52.000 m?/ 12.000 m?,
Area Total / Armazenagem (Mts?) — Espirito Santo 40.000 m*/ 13.000 m?
Centros de Distribuicio — CD (N°) 13
Frota (N° Caminhdes) 600
Representantes Comerciais (N° RCAs) 900
Colaboradores Internos (N°) 2.000
Sku’s (N°) 5.500
Clientes Ativos (N°) 40.000
Distrito Federal, Espirito Santo, Goids, Maranhdo, Mato
Estados Atendidos Grosso, Mato Grosso do Sul, Minas Gerais, Pard, Rio

de Janeiro, Sdo Paulo, Tocantins.
. Alimentagao, Bomboniere, Bebidas, Limpeza,
Mix de Produtos Perfumaria, Higiene Pessoal, Utilidades e Papelaria

Atendimento Pedido Prazo 48 horas para 200 quildémetros

Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa
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O departamento de marketing no setor atacadista possui atividades e peculiaridades
que o diferenciam de outros setores. Inicialmente pode-se destacar que as organizacdes
atacadistas em grande parte sdo empresas familiares, o que afeta diretamente a composi¢ao de
sua estrutura organizacional. Em geral, conforme identificado em campo pelo pesquisador por
meio de notas de observagdo e também por meio de falas dos entrevistados, o departamento
de marketing é reduzido em organizagdes atacadistas, com poucos funciondrios diretamente
ligados com elementos mercadoldgicos.

Um ponto frequentemente destacado pelos respondentes diz respeito ao repasse de
verbas financeiras a drea de marketing. Em grande parte esse repasse € realizado
integralmente pela inddstria, ndo sendo feito aporte financeiro pelo atacadista para
desenvolvimento de ac¢des ou atividades ligadas ao marketing. Nota-se portanto, que os
recursos advindos da industria tornam-se importantes pois mantém a area de marketing no
setor atacadista em atividade e desenvolvimento.

Nota-se também, a drea de marketing atuando como suporte para outras areas como
comercial, compras, representantes comerciais, logistica, entre outros. De acordo com os
respondentes do atacado, o marketing da empresa tem por objetivo central desenvolver um elo
de ligacdo entre as dreas comercial e de compras da organizacdo. No atacado distribuidor, as
competéncias e atividades desenvolvidas pelo departamento de marketing mais comuns

consistem em:

e Analisar e estudar agdes mercadolégicas com a drea de compras;

e (oletar informagdes gerais sobre economia, mercado e clientes;

e Desenvolver andlises diversas para criacio de acdes de comunicagao;
e Desenvolver atividades institucionais da organizacao;

e Elaborar catdlogos, combos, casadinhas e promocodes;

e Formular, desenvolver e organizar eventos da empresa;

e Gerenciar o relacionamento com fornecedores em geral;

e Monitorar a concorréncia buscando informacgdes de mercado;

e Oferecer suporte a drea comercial como um todo;

e Participar do processo de construcao do planejamento estratégico da empresa;
e Realizar lancamento de acdes via sistema;

e Realizar suporte de comunicacdo com representantes comerciais.
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4.1.1 Concepcao, desenvolvimento e elementos da estratégia de marketing

Os elementos da estratégia de marketing podem ser originados, elaborados e
executados por um unico membro do canal de distribuicdo, ou por meio do relacionamento
com diversos outros, ou seja, os elementos da estratégia de marketing podem ser advindos,
elaborados e executados devido a¢des da industria, atacado, varejo, ou a combinacgdo deles.
Quando as acdes sdo provenientes da industria, tem-se todo o relacionamento a ser
desenvolvido com os elos do atacado e varejo, para que esses elementos da estratégia de
marketing sejam postos em prética e executados adequadamente no canal de distribuigao.

Da mesma forma, os elementos da estratégia de marketing podem ser procedentes da
iniciativa do atacadista, levando em consideragdo a industria como fornecedora imediata, € o
varejo como cliente imediato. Ou em um terceiro momento, os elementos da estratégia de
marketing sendo desenvolvidos, elaborados e executados pelas organizagdes varejistas.
Torna-se importante conhecer a origem da criacdo dos elementos da estratégia de marketing,
bem como quais membros do canal desenvolvem e executam partes da estratégia como forma
de entender como esses relacionamentos ocorrem e se desenvolvem no canal.

Deve-se ressaltar que as informacdes apresentadas nesta secdo sdo advindas das
entrevistas com o gestor de marketing e com o gerente de vendas do atacadista.
Primeiramente buscou-se identificar maiores informacgdes a respeito dos elementos da
estratégia de marketing desenvolvidos, elaborados e executados no canal de distribuicdo.
Foram analisados todos os elementos que compdem a estratégia de marketing da organizagao,
como segmentacao, mercado-alvo, posicionamento, composto de marketing: produto, preco,
comunicacao e distribuicao.

De acordo com os respondentes, em geral, estratégias de marketing podem ser vistas
como o apoio oferecido pela drea de marketing a outros setores organizacionais com vistas a
cumprir os objetivos definidos pela estratégia geral da empresa. A estratégia geral da
organizacdo se desdobra em metas e objetivos funcionais onde cada drea deve contribuir para
que sejam atingidos. Basicamente, esses objetivos funcionais centram-se em torno do
composto de marketing (produto, preco, comunicagdo e distribui¢dao). Essas informacdes sao
coerentes com autores como Varadarajan e Clark (1994), que frequentemente ligam a
estratégia com o composto de marketing.

Nesse sentido, os objetivos funcionais podem ser desdobrados no acompanhamento de
elementos como andlise das necessidades de fornecedores, acompanhamento do mix de

produtos, elaboragdo e desenvolvimento de acdes de comunicagdo, impulsdo das vendas de



100

produtos que trazem maior rentabilidade para empresa, além da gestdo de todo institucional
da organizacdo.

Para elaboracdo e desenvolvimento da estratégia do atacadista, s@o analisados e
avaliados fatores como ambiente interno e externo. Andlises SWOT? sdo realizadas pela
empresa com intuito de conhecer todos os fatores ambientais do negdcio, de forma a
identificar suas forcas e fraquezas, ameacgas e oportunidades (CRAVENS; PIERCY, 2007;
HOOLEY; PIERCY; NICOULAUD, 2011).

A organizagdo desenvolve o planejamento estratégico anual juntamente com apoio do
marketing e outros setores. Este planejamento € revisto semestralmente com vistas a verificar
se a estratégia definida estd sendo seguida, ou identificar alguma mudanca de direcionamento.
Também sdo realizadas reunides de conselho a cada trés meses com o propdsito de analisar
questdes mais pontuais do planejamento desenvolvido.

Um aspecto evidenciado pelos respondentes, se refere ao fato do marketing da
empresa, em geral, ndo possuir estratégia definida para produtos especificos, até mesmo
devido a natureza das atividades do atacado distribuidor, pois, seu portfolio consiste em
aproximadamente 5.500 itens, de 300 fornecedores, dificultando assim, que sejam elaboradas
estratégias personalizadas. O atacado diferencia-se das organizagdes industriais, onde tem-se
normalmente gerentes de marca e equipes de tfrade marketing especificas.

A andlise de concorréncia também € vista como parte integrante da estratégia de
marketing da organizacdo, assim como apontando por diversos autores (CRAVENS;
PIERCY, 2007; HOOLEY; PIERCY; NICOULAUD, 2011). Em geral, a organizagdo
monitora a a¢do da concorréncia no mercado, basicamente, essa atividade é desenvolvida
pelas dreas de compras juntamente com marketing, na qual sdo observadas quais agdes dos
concorrentes sdo executadas e na medida do possivel estudar maneiras de competir com
relacdo a essas acdes ou superd-las. Essa andlise torna-se importante pois proporciona ao
atacadista estar mais atento as tendéncias de mercado e realizar quando possivel ajustes na

oferta de seus produtos e servigos, conforme pode ser visto pelas falas dos entrevistados.

“monitora os concorrentes (...) o pessoal de compras e o marketing (...)"”.

“buscando informagdes com representantes para saber quais as agdes que estdo
sendo feitas no mercado pelos concorrentes”.

? Anidlise SWOT que basicamente estuda a empresa em seu ambiente interno e externo identificando forcas,
fraquezas, ameacas e oportunidades (HOOLEY; PIERCY; NICOULAUD, 2011).
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Um quesito de grande importancia sobre concorréncia e que foi muito citado pelos
respondentes, refere-se ao surgimento de atacadistas de auto-servi¢o, ou também chamados
Cash & Carry, ou atacarejos - em alusdo as operagdes de atacado e varejo. De acordo com os
respondentes do atacado, este formato tornou-se mais conhecido e popular e tem retido boa
parte do mercado, além do desenvolvimento de relacionamentos sélidos com industrias em
geral. Trata-se da concorréncia indireta, haja vista que as vendas realizadas por este tipo de
organizacdo sao direcionadas primordialmente a um publico diferenciado, os chamados
transformadores, que em tese, sdo pessoas donas de um negdécio préprio que vao processar as
mercadorias adquiridas e revender.

De acordo com os respondentes, embora o crescimento deste tipo de empresa tenha
sido substancial nos ultimos anos, a criacdo de novas lojas vai se limitar as instalagdes onde a
demanda € potencialmente alta, diferenciando-se do atacado distribuidor, que atua na venda e
entrega em localizacdes espalhadas geograficamente. Embora, as atividades dessas
organizagdes essencialmente se diferenciem entre si, este € um fator ligado a concorréncia que
merece destaque por parte do atacadista distribuidor. As falas dos entrevistados refletem esse
contexto.

“um grande concorrente que tem tirado uma boa fatia de mercado (...) que sdo os
cash & carry (...) que a industria tem dado foco também (...)".

“tem aberto cada vez mais atacarejos (...) mas, ele vai abrir uma loja num polo onde
tem a demanda grande, mais eles ndo conseguem atender o que a gente atende”.

De acordo com o gerente de marketing da organizacdo, diversas agdes iniciam-se no
mercado devido as iniciativas do atacado, e em seguida sdo vistas pelos concorrentes, que
realizam alguma adaptagdo, mudanca ou melhoria no intuito de tornar-se mais atrativo. Nesse
sentido, pode-se dizer que a empresa desenvolve uma espécie de Benchmarking® no canal de
distribuicao. Outro fator considerado importante pelos respondentes, refere-se a forma de
obtencdo de informagdes da concorréncia no mercado. Frequentemente a forma mais comum
¢ por meio da forca de vendas (equipe) do atacadista, esses representantes comerciais
autbnomos sdo importantes para fornecer informagdes para organizagdo sobre mix de
produtos, areas de atendimento, cobertura de mercado e servigos prestados pela concorréncia
no mercado, entre outras. As falas dos entrevistados refletem essas informacoes.

“para a gente ndo ficar atrds, ou ajustar as nossas, algumas acdes muitas vezes sao
copiadas nossas, e a gente precisa estar monitorando (...)"”.

3 Benchmarking trata-se do processo de comparar estratégias e operagdes da empresa com outras consideradas
melhores da classe (SWAIN, 1993).
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“as vezes eles copiam, fazendo pouca coisa de diferente que pode ter sido atrativo, e
a gente precisa também modificar”.

“monitoram 0S precos com 0s outros concorrentes, monitoram o mix de produtos
vendidos, as areas de atendimento e de cobertura, entio isso tudo é monitorado”.

O quadro 12 apresenta a sintese das estratégias de marketing do atacadista, além de

abranger as informacgdes coletadas em campo e as consideracdes da literatura.

Quadro 12. Concepcao das estratégias de marketing

Concepcao das Estratégias de marketing

Informacdes coletadas em campo

Estratégia de marketing como apoio a outros setores;

Estratégia de marketing como suporte para estratégia geral da empresa por meio de objetivos funcionais;
Desenvolvimento andlise SWOT identificando forcas e fraquezas, ameacas e oportunidades;

Marketing atuante no processo de planejamento estratégico da empresa;

Atacadista monitorando a acdo da concorréncia;

Marketing e compras atuando conjuntamente na coleta de informacdes sobre concorréncia;

Estudo sobre como alcancar ou superar a¢des consideradas interessantes no canal;

Atacadista sendo fonte e exercendo Benchmarking no canal de distribuicao;

Forca de vendas como fonte de informacdes sobre a concorréncia;

Consideracoes da literatura

No centro da estratégia estd a necessidade de se conhecer as forgas e fraquezas, ameacas e oportunidades da
organizacdo (HOOLEY; PIERCY; NICOULAUD, 2011);

Plano estratégico de marketing € um dos planos funcionais que colaboram para estratégia geral da empresa
(HOOLEY; PIERCY; NICOULAUD, 2011);

Estratégia de marketing deve estar alinhada com a dire¢@o dos objetivos estratégicos da empresa (HOOLEY;
PIERCY; NICOULAUD, 2011);

Benchmarking como comparacdo das atividades da empresa com outras organiza¢des para identificar

melhores préticas a serem adotadas (HOOLEY; PIERCY; NICOULAUD, 2011);

Organizagdes estdo alterando suas estratégias visando obter maior proximidade do cliente, conter as ameacas

da concorréncia e fortalecer vantagens competitivas (CRAVENS; PIERCY, 2007).

Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa

A seguir serdo detalhados os elementos da estratégia de marketing realizados

(elaborados e executados) pelo atacadista distribuidor considerado nesta pesquisa. Sao eles,

segmentagdo e mercado-alvo, posicionamento, produto, preco, comunicacao e distribuicao.
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¢ Segmentacio e mercado-alvo

A organizacido realiza segmentacdo de mercado utilizando base/fator geografico e por
canais de atendimento de mercado. Vale ressaltar que a combinacdo de critérios de
segmentacdo € condizente com a visdo de outros autores (YANAZE, 2011). As bases
geograficas sdo responsdveis pela divisdao do mercado em unidades de negdcios situadas em
diversos estados, contando com a ajuda de centros de distribui¢do avangados que realizam a
transferéncia dos produtos até os clientes varejistas. No mesmo sentido, a organizacao realiza
a divisao pelos canais de atendimento ao cliente, sendo primeiramente separados em canais
alimentares e ndo alimentares conforme pode ser visto pelas falas dos entrevistados.

“a gente tem os segmentos de atendimento né, que sdao divididos por segmentos de
cliente na verdade (...) que € o cliente de 1 a 4 checkouts, de 5 a 9, superior a 10,

mercearia tradicional, bares e restaurantes, lojas de conveniéncia, lanchonetes,
padarias (...) drogarias e farmdcias, entdo existe esses segmentos de atendimento”.

De acordo com a figura 27 é possivel verificar a forma de segmentacdo de mercado
realizada pelo atacadista; a esquerda tem-se a segmentacdo geograficamente dividida, e a

direita pelos canais de atendimento (alimentar e nao alimentar).

ALIMENTAR
UNIDADE MINAS GERAIS

Sup.de 01 a 04 checkouts
Sup.de 05 a 09 checkouts
Sup.>= 10 checkouts

Bar/Restaurante NAO ALIMENTAR
) Mercearia Tradicional ) o
UNIDADE GOIAS Panificadora Lojasde conveniéncia
Distribuidora de Alimentos e | Drogaria e Perfumaria

BebidasLanchonete, sacolio,| Hotel/Motel

acougue. Pap/Arm/Escritério
Clube/Pensao/Buffet/Casa noturna
UNIDADE ESPIRITO SANTO / Outros (saldo, industrias,
RIO DE JANEIRO departamento)
Geografica Por Canal de Atendimento

Figura 27. Segmentacio de mercado no atacadista
Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa

Os canais alimentares sao responsaveis pelo abastecimento as lojas que essencialmente
realizam a venda de produtos alimentares, ou seja, esses varejos possuem como objetivo
central dispor produtos alimenticios para os consumidores finais, normalmente sao
supermercados, mercearias, minimercados, bares, restaurantes, panificadoras entre outros. Em

contrapartida, os canais ndo alimentares apresentam a sua esséncia em outras categorias,
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inclusive na prestacdo de servicos como sua atividade fim, como drogarias e perfumarias,
hotéis, escritdrios, casas noturnas, lojas de conveniéncia entre outros.

Embora tenha-se o desenvolvimento do processo de segmentacdo de mercado na
organizacao, ele nao é amplamente executado, haja vista que um dos principios fundamentais
da segmentagdo consiste em dividir o mercado em grupos mais homogéneos de
consumidores, de forma a desenvolver acdes ou estratégias especificas para cada um deles
(CRAVENS; PIERCY, 2007). Somente poucas diferencas de mix de produtos e precificacao
por regides geograficas sao realizadas pela organizacdo, o que € determinado em grande parte
pela distancia entre as unidades do atacado e o cliente a ser atendido, conforme pode ser visto
pelo relato do entrevistado.

“a gente ja tem precificacdo diferentes por segmentos, entdo eu ndo posso ter o
mesmo pre¢o para o supermercado e mercearia”.

“o supermercado tem que comprar mais barato, que a mercearia de bairro que eu
atendo 14 super distante, e a segmentacdo por precificacdo vai por raio de
atendimento, distancia”.

Apesar da organizacdo diferenciar o canal de atendimento e possuir classificacdes
incluidas no canal alimentar e ndo alimentar, nota-se a no existéncia de outros tipos de acdes
diferenciadas para segmentos diferenciados, sendo assim, o canal alimentar é atendido da
mesma forma e com as mesmas atividades do canal ndo alimentar. Deve-se ressaltar que a ndao
compreensdo integral das diferencas das necessidades e desejos dos segmentos do atacado
apresenta uma limita¢do no nivel de atendimento aos clientes varejistas e consequentemente
ao consumidor final, pois, reconhecer as diferencas entre os segmentos € como elas se
modificam, antes da concorréncia, é fonte cada vez mais importante de vantagem competitiva
(CRAVENS; PIERCY, 2007).

Apos a realizacdo da segmentacdo, tem-se a estratégia de mercado-alvo, que consiste
na identifica¢do das pessoas ou organizacdes que a empresa deseja atender, desta maneira, no
contexto do atacado distribuidor, o mercado principal trata-se do canal de atendimento
alimentar, especificamente, o pequeno varejo. Contudo, é importante ressaltar, que para o
atacado, um mercado-alvo € composto por diversos segmentos de mercado, pois as
necessidades variam, conforme explicado por Cravens e Piercy (2007).

A figura 28 apresenta as principais unidades de negdcios da organizacdo que sao
Minas Gerais, Goids e Espirito Santo e sua respectiva representatividade para os canais de
atendimento alimentar. Nesse sentido, verifica-se a predominancia do atendimento ao

pequeno varejo, alcancando 69,87% (MG); 83,38% (GO); 70,18% (ES). Sao considerados
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pequenos varejos organizagdes como supermercados de 01 a 04 checkouts e mercearias

tradicionais.
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%
0.00% Distribuid, Lanch
Sup.de Ol a | Sup.de05a | Sup.>=10 | Bar/Restaura| Mercearia Panificadora deli\trllinlll;n:g: T;Cco(l);)ete’
04 checkouts | 09 checkouts | checkouts nte Tradicional . N ?
e Bebidas acougue.
@ Atendimento Minas Gerais 55,07% 13,91% 2,25% 4,90% 14,87% 3,20% 3,57% 2,23%
M Atendimento Goids 54,29% 3.81% 3,66% 1,19% 29,12% 1,54% 3,88% 2,50%
Atendimento Espirito Santo | 40,15% 6,44% 1,80% 2,18% 30,03% 3,67% 12,77% 2,97%

Figura 28. Participacio do canal alimentar nas unidades de negécios
Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa

A representatividade do canal de atendimento varia de acordo com as regides, pois
determinados produtos sdo regionalizados e sua comercializacio e venda € maior em
determinadas localidades. Tendo em vista a grande cobertura de mercado do atacadista
distribuidor, surge a necessidade de considerar algumas necessidades especificas de regidao
para regido. Produtos que muitas vezes sdo de alto giro e vendas em determinado estado,
muitas vezes ndo possuem o mesmo desempenho em outro estado, sendo assim, hi uma
andlise feita por cada gerente de negdécios da empresa, para que esses aspectos sejam
considerados. Nesse sentido, produtos que estdo disponiveis em certas regides podem nao ser
encontrados em outras, dependendo, especificamente da estratégia de portfolio definida pelo

atacado. Essas informacdes podem ser vistas pelas falas do entrevistado.

“as realidades sdo diferentes por regido (...) o mix varia de regido para regido
também (...) tem produto muito regionalizado (...) que s6 vende em Minas Gerais

(..

“um exemplo inddustria x, que vende salgadinho e batata palha, aqui nés temos uma
venda pouco significativa, se comparado com Goids (...)”.
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“eles estdo no Mato Grosso a industria (...) aqui a gente vende aproximadamente uns
50.000 reais/més da industria x, 14 na unidade Espirito Santo, chega a 250.000
reais/més, entdo é muito sazonal de 14...”.

O quadro 13 apresenta a sintese do elemento segmentacdo e mercado-alvo da

estratégia de marketing, destacando as informacdes coletadas em campo e as consideragcdes da

literatura.

Quadro 13. Sintese de segmentacio, mercado-alvo e suas caracteristicas

Elemento analisado: Segmentacio e mercado-alvo

Informacoes coletadas em campo

A empresa realiza o processo de segmentacdo de mercado por unidades de negbcios e via canal de
atendimento;

Tem-se somente diferencas de prego para localizacdes, devido a distancia entre o atacado e o varejo;

Tem-se produtos diferenciados considerando a regido;

Nao existéncia de acdes diferenciadas para segmentos diferenciados no canal de atendimento;

Canal alimentar e ndo alimentar atendidos da mesma forma;

Principal mercado-alvo trata-se do pequeno varejo (supermercados de 01 a 04 checkouts e mercearias

tradicionais).

Consideracoes da literatura

Os clientes normalmente se diferenciam em alguns aspectos, ou seja, tem desejos e interesses variados
(DIBB; SIMKIN, 1991; BROOKSBANK, 1994);

Podem ser agrupados em segmentos relativamente homogéneos em termos de algum aspecto relevante;

A organizacdo deve desenvolver vantagem competitiva diferenciada das ofertas da concorréncia;
Segmentacdo permitindo que a empresa isole mercados alvo especificos (BROOKSBANK, 1994);
Independente do tipo de segmentacdo utilizada, o importante estd em ajustar as atividades de marketing ao

reconhecimento das diferencas entre clientes (KOTLER; KELLER, 2012).

Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa

Posicionamento

Quanto ao aspecto de posicionamento de mercado, a organiza¢do nao desenvolve

estratégias especificas para esta atividade, embora este deva ser um elemento central de
marketing para estratégia da empresa (KALAFATIS; BLANKSON, 1999; KALAFATIS;
TSOGAS; BLANKSON, 2000). A comunicacdo frequentemente pode ser usada para realizar

a implementacdo do posicionamento (SUJAN; BETTMAN, 1989), contudo, de acordo com o

gerente de marketing, ndo existe forma de comunicacao institucional da organizagdo para os

clientes e fornecedores.
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A comunica¢do da marca da organizagdo em geral estd restrita a poucas agdes como
comunicacdo e manuten¢do via internet/ redes sociais/ site da organiza¢do; ndo possuindo
nenhuma atividade de merchandising institucional do préprio atacado, tanto para industria,
quanto para o varejo. Somente em algumas ocasides sazonais como Natal, ano novo, dia do
cliente sdao enviados folhetos para organizacdes varejistas. Nota-se por meio das falas dos
entrevistados que o posicionamento nao € difundido na organizagdo, tem-se poucos elementos
que colaboram para que o cliente varejista tenha visdo mais assertiva sobre seus produtos e
servicos, nesse sentido, fica claro esta lacuna. As falas dos entrevistados expressam essas
informacdes.

“ndo existe nenhum tipo de forma de comunicacdo da marca para esses clientes
varejistas”.

“ndo com alguma coisa de merchandising especificamente, a comunicacio ela é via
internet, laminas junto com os boletos de entrega”.

“exemplo, Natal, ano novo, o dia do cliente, a gente sempre desenvolve algum tipo
de comunicacdo com o cliente através de 1aminas impressas, ou digital que vai para
o cliente”.

Embora o atacadista ndo tenha uma estratégia de posicionamento definida e
estruturada, o mesmo tenta se diferenciar da concorréncia. Autores como Coughlan et al.,
(2012) destacam que o canal de distribuicdo muitas vezes atua como diferenciador da oferta
no mercado; o que pode ser visto neste estudo. Para os respondentes do atacadista, a
diferenciac@o centra-se na combinagao de aspectos como logistica e distribui¢ao fisica, amplo
mix de produtos e exclusividade, atendimento e capacitacdo da for¢a de vendas, preco atrativo
e estrutura de BackOffice com intuito de oferecer suporte aos clientes e as d4reas
organizacionais da empresa. Essas informacdes correspondem com Ghosh et al. (2004)
quando autores destacam que atacadistas distribuidores que atendem grande nimero de
clientes normalmente se diferenciam na prestacdo de servigo, conveniéncia e variedade de

produtos disponiveis. As falas dos entrevistados explanam esses diferenciais.

“logistica, mix de produtos, atendimento, a capacitacio e qualidade dos
representantes, exclusividade de alguns itens, envolve preco de alguns itens (...)
principal referencial hoje € atendimento e logistica (...) logistica que a gente vai com
nosso representante e BackOffice, o preco para nés ndo € o principal diferencial”.

Deve-se ressaltar que a falta da estratégia de posicionamento apresenta limitagdo no
atendimento do atacadista distribuidor aos clientes varejistas, € no relacionamento com

inddstrias. Em geral, o posicionamento objetiva maximizar a vantagem potencial da empresa
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no mercado (KOTLER; KELLER, 2012), contudo, se a organizacdo ndo desenvolve
atividades que envolvem essa estratégia, claramente, esta com grande potencial sem uso.
O quadro 14 apresenta a sintese do elemento posicionamento da estratégia de

marketing, destacando as informagdes coletadas em campo e as consideracoes da literatura.

Quadro 14. Sintese de posicionamento e suas caracteristicas

Elemento analisado: Posicionamento

Informacdes coletadas em campo

e Naio tem-se formas definidas para executar posicionamento no atacado;
¢ Comunicacio da marca restrita a poucas atividades;
®  Poucos elementos que realmente colaboram para constru¢do do posicionamento;

e Acredita que seu diferencial é a combina¢d@o de diversos fatores que agregam valor a oferta.

Consideracoes da literatura

e As organizacdes precisam identificar quais recursos tem potencial na entrega de valor para o cliente e
combinar esses recursos de forma atingir este objetivo (JALKALA; KERANEN, 2014);

e A estratégia de posicionamento deve levar em consideracdo todos os elementos envolvidos no composto de
marketing (BROOKSBANK, 1994);

e A cultura de vendas de muitas empresas podem levar a ignorar as implicagdes do posicionamento
(KALAFATIS; TSOGAS; BLANKSON, 2000);

e Posicionamento deve ser cuidadosamente planejado e conciliado com outras atividades ambientais e de
negocios (KALAFATIS; TSOGAS; BLANKSON, 2000);

e Posicionamento envolve proposi¢do de valor focada no cliente (KOTLER; KELLER, 2012).

Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa

¢ Produto/Variedade/Mix

O atacadista possui amplo mix de produtos, aproximadamente 5.500 itens, distribuidos
em categorias como Alimentacdo, Bomboniere, Bebidas, Limpeza, Perfumaria, Higiene
Pessoal, Utilidades e Papelaria. Para desenvolver a gestdo do portfolio de produtos a
organizacdo executa algumas observagdes, andlises e diagndsticos com propdsito de verificar
se o mix de produtos estd na quantidade adequada, se o giro de estoque estd dentro do tempo
considerado normal, entre outras atividades, como pode ser visto pelas falas dos entrevistados.

“a gente tem um mix muito alto (...) cada catdlogo tem as categorias (...) sdo oito
categorias que nés trabalhamos(...)”.

“a gente deu enxugada no mix agora fizemos uma reestruturacdo, nds tinhamos
7.000 itens até o final do ano passado, entdo a gente estd com 5.500”.
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Anteriormente a organizagdo possuia um mix de produtos com aproximadamente
7.000 itens, todavia, o setor de marketing juntamente com compras desenvolveu a chamada
Curva ABC” identificando neste portfélio quais eram os produtos que apresentavam baixa
rentabilidade para empresa, apds esta verificacdo, constatou-se que muitos produtos que
estavam no mix, possuiam giro de estoque extremamente baixo, além da pouca rentabilidade.
Sendo assim, a organizacdo fez toda reestruturacdo do mix, retirando do seu portfélio tais
produtos. Segundo o gerente de marketing esses produtos nio compensavam os custos de
armazenagem com seu baixo retorno, portanto tomou-se essa decisdo. O que também é
reforcado por autores como Ailawadi e Keller (2004) que destacam que a amplitude de
variedade traz consigo, custos significativamente mais elevados para organizacdo. Vale
ressaltar que essas alteracdes de composto de produtos sao realizadas com vistas a melhorar a
posicdo competitiva da organiza¢do no mercado (CHURCHILL; PETER, 2000). As falas dos
entrevistados apresentam essas informacdes.

“nds fizemos um estudo do giro do mix (...) produtos curva A, B, C, D, E, entdo
todos os produtos curva D, E foram tirados de linha”.

“eram produtos que tinham venda de 1 vez por semana, um valor muito baixo por
més, vendia 3, 4, 5, 6 mil reais no més (...) era um custo de estocagem e
armazenamento muito grande, para uma parte de lucro muito pequena”.

“entdo a gente conseguiu enxugar isso, e trabalhar com produtos realmente que
aumentam a viabilidade da empresa”.

Essas andlises realizadas pelo atacado sdo significativas pois direcionam os esforcos
em produtos que efetivamente geram lucro para empresa. Sdo diagndsticos tidos como de
fundamental importancia e em constante realizacdo e renovagao tanto pelo setor de marketing
quanto de compras. Focalizar em produtos que tornam as atividades do atacado mais
lucrativos sdo importantes para organizacdo pois permitem a ela ser mais competitiva no
mercado. As falas dos entrevistados elucidam essas informagdes.

“nds temos hoje diversas andlises (...) estamos sempre renovando (...) as andlises de
produto, de giro, sdo analisadas diariamente por cada comprador (...) que tem a
responsabilidade de acompanhar o giro do mix de cada um de seus fornecedores”.

Verifica-se entdo que o atacadista monitora e realiza diversas andlises sobre o
desempenho dos produtos e servicos dos fornecedores em geral, essas informacdes sdo
condizentes com autores como Stanko, Bonner e Calantone (2007) destacando que os

fornecedores sao monitorados continuamente independente da duragcdo do relacionamento. O

* Curva ABC classifica os produtos de acordo com quantidade/custo.
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quadro 15 apresenta a sintese do elemento produto da estratégia de marketing, destacando as

informacdes coletadas em campo e as consideragdes da literatura.

Quadro 15. Sintese da categoria produto e suas caracteristicas

Elemento analisado: Produto

Informacdes coletadas em campo

¢  Amplo mix de produtos / 5.500 itens dispostos em oito categorias;

e Andlises acerca de giro/estoque/prazo/custos;

e  Geragdo da curva ABC identificando produtos que trazem maior rentabilidade;

e Anilises a respeito da inser¢do de produtos no portfélio;

e Produtos considerados somente como abre-pedido, que trazem rentabilidade somente em grandes

quantidades.

Consideracoes da literatura

e Ideal descobrir ofertas que realmente agreguem valor e racionalizar a linha de produtos de modo que preserve
o nivel de servico e sortimento ao mercado-alvo (COUGHLAN et al., 2012);

e  Os profissionais de marketing avaliam e preveem o desempenho de compostos de produtos, linhas e produtos
individuais (CHURCHILL; PETER, 2000);

e S3o necessdrias multiplas marcas para atingir miltiplos segmentos (KOTLER; KELLER, 2012);

¢ O principal objetivo da criagdo de um portfélio consiste em maximizar a abrangéncia de mercado (KOTLER;
KELLER, 2012);

e Anidlises de continuidade, modificacdo, adicdo e remocdo de produtos sdo realizadas pelas organizacdes

(CHURCHILL; PETER, 2000).

Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa

® Preco

O elemento preco torna-se essencialmente importante para o desenvolvimento de
relacionamentos no canal de distribui¢do. De acordo com os respondentes do atacadista, este
ainda é um fator de grande impacto para as organizagdes varejistas, muito embora, existam
outros valores agregados a oferta no canal. O atacadista procura desenvolver novas formas de
agregar valor para seu cliente imediato, haja vista que o valor pode ser criado de muitas
maneiras (WILSON 1995), como amplo mix de produtos e rapidez no prazo de entrega. Um
ponto destacado durante a entrevista, refere-se a forma de compra de determinados
supermercados de médio porte, que ocorrem por meio de cotagdes e planilhas automaticas de
preco com diversos atacadistas, neste tipo de processo de compra, poucas diferengas de preco
dos produtos determinam em quais atacados o varejista realizard a compra, sendo assim, na

visao do atacadista, o varejista de médio porte desconsidera outros aspectos que agregam
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valor, focando-se somente no elemento preco, como pode ser visto pelas falas dos
entrevistados.
“preco hoje € a parte mais sensivel (...) nds tentamos fazer de tudo para tirar isso da

cabeca do cliente (...) existem outros valores agregados (...) nem sempre o preco é
tudo, a prépria entrega, mix (...) mas ele nao sabe fazer a conta daquele beneficio”.

“vamos dizer, fica fazendo leilao de preco por conta de 4 centavos”.

O atacadista destaca que esses supermercados de médio porte nao desenvolvem a
andlise dos fatores que estdo associados com a venda dos produtos. Embora alguns produtos
possam apresentar pequenas variacdes de pre¢co em comparagdo com outros atacadistas, em
sua perspectiva o varejista deveria possuir maior entendimento de que esses fatores podem ser
essenciais para a competitividade do seu negécio. Como exemplo, tem-se fatores como amplo
mix de produtos e facilidade na entrega; em muitos casos, devido as variagdes de preco o
varejista deixa de comprar do atacado, realizando a compra de outros atacados, mesmo que,
essas organizagdes apresentem um portfolio de produtos mais limitado e um prazo de entrega
mais longo. Para o atacadista, falta a andlise do varejista para contrapor e equilibrar esses
aspectos, considerando possiveis faltas e rupturas de produtos na gondola, e também pelo fato
desses médios varejistas terem que despender de grande esfor¢co operacional para receber
produtos de diversos atacados e dos diversos fluxos associados a essa transacdo. As falas dos
entrevistados deixam claro essa situagao.

“a gente as vezes deixa de atender um supermercado maior, que faz cotagdo

automadtica porque estamos com dois centavos mais caro (...) o outro vai demorar
cinco dias para entregar para ele, e eu entrego com 48 horas”.

“s6 que ele ndo faz a conta da ruptura (...) falta essa andlise do que ele estd perdendo
de venda 14 no PDV (...) que ele deixou de comprar (...) periodo que ele ficou sem”.

“o tempo que ele perde também recebendo as mercadorias de véarios fornecedores
(...) ele compra um pouquinho de cada um (...) tem quinze entregas chegando,
caminhio parado na porta dele, movimentando o estoque dele, sendo que ele podia
trabalhar com dois, trés, €, mais ele quer preco, s6 preco!”.

Fica visivel o descontentamento do atacadista com relacdo a sistemdtica de compra de
médios varejistas e somente da visdo a respeito de preco no canal. Em contrapartida, o
pequeno varejo, em sua visao, estd mais aberto a outras atividades que geram valor no canal,
que ndo seja somente preco. Em geral, as organizacOes varejistas de pequeno porte
consideram de grande importancia o nivel de atendimento pelo atacadista, amplo mix de
produtos e rapidez na entrega, quase sempre trabalhando sem estoque, a medida que o estoque

dos produtos vai sendo consumido uma nova solicitacdo de compra € realizada ao atacado,
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que no prazo estipulado realiza a entrega, ndo ficando sem falta de produtos na gondola,
conforme descrito pelos respondentes.
“outros ndo valorizam tanto o prego (...) ndo tem o prego como a principal varidvel,

que é o pequeno varejo (...) ele considera o nivel de atendimento, a rapidez de
entrega’.

“quase sempre ele trabalha sem estoque (...) estd acabando, ele liga pro representante
e pede (...) ele sabe que se pedir na quinta feira, até sébado de manha no méaximo,
estd aqui (...) tem essa vantagem”.

Devido ao fato do atacadista possuir um portfolio de produtos com aproximadamente
5.500 itens divididos em diversas categorias, torna-se possivel ao pequeno varejo realizar a
compra de quase todos os produtos necessdrios para sua operagdo. Além disso, existem
diversos incentivos no canal como descontos e bonificacdes dependendo da quantidade a ser
adquirida pelo varejista. O quadro 16 apresenta a sintese do elemento preco da estratégia de

marketing, as informagdes coletadas em campo e as consideracdes da literatura.

Quadro 16. Sintese de estratégias de preco e suas caracteristicas

Elemento analisado: Preco

Informacoes coletadas em campo

e Fator de grande impacto para organizacdes varejistas;

e  Supermercados de médio porte apresentam maior sensibilidade ao preco;

® Pequenos varejos estdo mais propensos a considerar outros fatores, como nivel de servico;
e Devido ao mix do atacado, torna-se mais fécil o varejo realizar todas suas compras por ele;

e Descontos e bonificagdes dependendo da quantidade adquirida.

Consideracoes da literatura

e Politica de pregos determina que o fabricante estabeleca uma lista de pregos e um programa de descontos que
os intermedidrios (atacadistas e varejistas) considerem justos (KOTLER; KELLER, 2012);

e Manter a coerente entre pre¢co e outros elementos do composto é de grande importidncia para o
posicionamento da empresa (CHURCHILL; PETER, 2000);

e Preco € apenas parte do custo total que os clientes pagam na troca (CHURCHILL; PETER, 2000);

¢ Empresas normalmente ajustam seu preco e oferece descontos e concessdes por compras de grandes volumes
(KOTLER; KELLER, 2012);

e As decisdes de preco devem levar em conta as percepcdes do clientes sobre o valor de uma troca

(CHURCHILL; PETER, 2000).

Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa
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¢ Comunicacao (Promocao)

No que se refere ao elemento de comunicacdo, o atacadista desenvolve uma série de
praticas com objetivo de comunicar suas acdes ou estratégias internamente com integrantes do
préprio setor, ou com outros setores como compras, além de fornecer assisténcia a equipe de
forca de vendas da empresa. Frequentemente o atacadista possui a iniciativa de criar, elaborar
e executar diversas a¢des de comunicacdo no canal, como promog¢des, combos, campanhas
semanais, campanhas mensais, casadinhas, entre outras. Essas acdes de comunicagdo sio
algumas ferramentas de vendas utilizadas pelos atacadistas distribuidores (COUGHLAN et
al., 2012).

Para que essas acdes sejam desenvolvidas e efetivadas, diversos fatores tem que ser
levados em conta e analisados pela drea de marketing em conjunto com compras. Essa
observacdo considera tanto fatores internos da organizacdo, quanto externos de mercado.
Primeiramente, busca-se entender quais sdo os objetivos da campanha, como ela serd
estruturada, qual sua ideia central e quais serdo as regras. Também considera-se fatores como
verificacdo sobre o mix de produtos, giro de estoque, precos, localidades de distribuigao,
condi¢des comerciais, taxa de crescimento da industria no atacado, além das necessidades de
cada fornecedor em especifico, informagdes sobre ambiente politico, legal e econdmico.

O atacadista constantemente cria campanhas promocionais de forma a contribuir,
motivar e estimular os representantes comerciais da organizacdo. As campanhas
proporcionam ao representante obter um ganho sobre cada unidade e caixa vendida para o
cliente varejista. Essas acOes podem ser fixas, ou seja, que ocorrem continuamente ao longo
do ano, ou acdes sazonais que surgem conforme determinadas datas comemorativas. Tem-se
também, campanhas onde a industria realiza um investimento de certo percentual do custo do
produto, e disponibiliza uma pontuagdo no sistema do representante comercial permitindo
assim que o mesmo incentive a compra deste produto no ponto de venda, € a0 mesmo tempo
acumule pontos para serem trocados por bonus financeiros ao final do periodo, conforme

pode ser visualizado pelas falas dos entrevistados.

“ac@o de vendas onde o representante ganha x reais por unidade vendida (...)’.

“nds temos agdes fixas, campanhas onde o fornecedor investe x% do custo do
produto e aparece uma pontuacdo no sistema do representante (...) se ele vender
aquele item, acumula pontos para serem trocados em dinheiro ao final do periodo”.

“isso motiva, dé visibilidade para o produto, o fornecedor estd investindo o valor
pequeno, deixando por 30 dias, 15 dias”.



114

Essa estratégia torna-se interessante para o atacadista, pois beneficia todos os
envolvidos no canal, gerando maior visibilidade do produto para o representante comercial,
aumentando o giro desses itens no atacado, fornecendo precos e condi¢des de compra mais
atraentes para o varejista e contribuindo com a industria. Outro ponto interessante dessa
estratégia trata-se que ela pode possuir periodo definido, sendo quinzenal, mensal e conta com
diversas industrias participando, sendo assim, normalmente essas empresas realizam baixo
investimento e tem-se maior foco nesses produtos. As falas dos entrevistados destacam essas
informacdes.

“sdo vdrios fornecedores a0 mesmo tempo (...) inserindo dois, trés, quatro itens (...)

tem uma lista de itens com pontuacdo por representante (...) onde ele vende e ganha
pontos adicionais para trocar”.

“como uma comissdo adicional para a venda daquele item (...) € uma acdo que o
marketing também faz (...) desenvolvimento de a¢des sazonais, revistas trimestrais
(...) com uma campanha atrelada a essas revistas”.

A figura 29 apresenta os principais fatores tanto internos quanto externos, que sio
considerados pelo atacadistas distribuidor para desenvolvimento de acdes de comunicagdo no
canal de distribui¢do. Vale ressaltar que os fatores internos se referem as informagdes dentro

da organizagdo, ja os fatores externos referem-se as informacdes do ambiente.

D
J
~

J

Definicdo de objetivos da campanha;
Ideia e estrutura central da campanha; Necessidades especificas do fornecedor
Cenario interno do atacadista;

Taxas de crescimento / mix de produtos Ambiente politico
Preco
Distribuicio Condicdes econdmicas
Crescimento do fornecedor no atacado

Fatores Internos
Fatores Externos

Condicdes comerciais Ambiente legal

Representantes comerciais autdonomos

\ y
Figura 29. Fatores considerados pelo atacado para desenvolvimento de a¢oes de comunicacao
Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa

De acordo com o gerente de marketing, o representante comercial em sua maioria esta
focado em realizar vendas por volume, ou seja, quanto maior a quantidade de produtos
vendida ao varejista, melhor para sua rentabilidade, pois existem comissdes associadas a esses
produtos. Contudo, o representante comercial acaba tornando-se pouco seletivo em realizar as
vendas, necessitando assim que o atacado desenvolva maneiras para que o mesmo realize as

vendas de produtos que trazem maior rentabilidade para empresa, como precificagdo por
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categoria, comissionamento por categoria, entre outras. As falas dos entrevistados destacam

essas informacoes.

“o representante quer vender volume (...) ndo interessa o que ele estd vendendo, o
que ele ganha x% de comissdo sobre o que ele vende (...) entdo ele quer chegar no
cliente e vender 50.000 caixas do produto x porque ele da volume”.

“a gente tem diversas acdes para fazer o representante vender outros itens que traz
maior valor agregado para gente (...) precificacdo por categoria, comissionamento
por categoria (...) representante vender aquele item tem um percentual a mais”.
Geralmente os representantes comerciais ndo possuem metas definidas. De acordo
com o gerente de marketing do atacadista tem-se sugestdes de vendas para que o
representante apresente melhores resultados. Tem-se comissionamento de determinado
percentual sobre a venda dos produtos, mas também, percentuais adicionais sobre itens ou
categorias especificas, além de objetivos de mix de produtos, positiva¢do de ponto de venda e
de faturamento. Vale ressaltar que em muitos casos o atacadista fica dependente do
representante comercial, visto que o mesmo ndo faz parte integral da estrutura organizacional
da empresa, mas sobretudo, presta servicos no canal de distribui¢do. As informacdes abaixo
destacam as falas dos entrevistados.
“o representante comercial autdnomo ndo tem meta (...) ele tem sugestdo de trabalho
para que ele consiga resultados melhores (...) tem comissionamento, por exemplo,
2%, mais ele pode ganhar até 4%, desde que ele atinja os objetivos (...) a gente
coloca objetivo de mix, positivacdo, de faturamento, se ele atingir ele ganha mais”.
O quadro 17 apresenta o elemento comunicacdo (promog¢do) da estratégia de

marketing, as informagdes coletadas em campo e as consideracdes da literatura.

Quadro 17. Sintese das estratégias de comunicaciio (promocao) e suas caracteristicas

Elemento analisado: Comunicac¢ao (Promocao)

Informacoes coletadas em campo

® Atacadista criando, elaborando e executando campanhas, combos, promog¢des;
® Andlise dos fatores internos e externos acerca da constru¢do da acio;
e Acdes de comunicagdo beneficiando industria, atacado e varejo;

e Atacadista desenvolvendo sugestdes de vendas para os representantes comerciais;

Consideracoes da literatura

e Comunicagdo como forma de informar, persuadir e lembrar os consumidores sobre produtos e marcas que
comercializam (KOTLER; KELLER, 2012);
e Campanhas, combos e promog¢des sdo algumas ferramentas de vendas utilizadas pelos atacadistas

distribuidores (COUGHLAN et al., 2012).

Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa
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¢ Distribuicao

Sobre o elemento distribuicdo, o atacadista destaca que muitos clientes possuem o
entendimento que existem outros valores agregados a oferta no canal, como a logistica e
distribuicao fisica. Usualmente a entrega depende essencialmente das distancias entre as
unidades do atacadista distribuidor e dos clientes varejistas. A organizacdo parceira do
atacadista faz parte do grupo organizacional, essa empresa € a responsdvel por realizar toda a
distribuicao fisica do atacadista em todo o pais.

De acordo com o gerente de marketing, a distribui¢do torna-se eficaz devido a
estrutura disponivel dessa empresa parceira, que possui mais de 600 veiculos, sendo Y da
frota rastreada, motoristas com treinamentos periddicos de direcdo defensiva e reducdo de
poluentes, além de certificagdes. A organizacdo possui como prazo de entrega de 48 horas
para 200 quildometros. Esse aspecto é considerado de extrema importancia para o atacadista,

pois € valorizado pelo cliente varejista, conforme pode ser visto pelo relato dos respondentes.

“muitos clientes ja perceberam outros valores agregados, como a logistica”.

“a nossa entrega hoje é muito eficiente, empresa que é do grupo (...) oferece para o
cliente uma logistica muito boa (...) num raio de até 200 km, a gente entrega com no
maximo 48 horas”.

Alguns clientes fornecem feedbacks constantes sobre o processo de entrega e destacam
que muitas vezes sdo atendidos mais rapidamente pelo atacadista, do que por outros
atacadistas que estdo localizados geograficamente perto desses varejos. Na perspectiva do
atacado, este € um fator de fundamental importancia, pois proporciona maior proximidade
com o cliente, além de maior confiabilidade no processo de entrega, como pode ser visto pelas
falas dos entrevistados.

“por exemplo, eu consigo entregar em Uberlandia, 14 dentro do territério do atacado

X, mais rapido do que ele (...) inclusive alguns clientes perguntam, como € que vocés
entregam aqui mais rapido que o cara que estd aqui do meu lado”.

“a gente consegue ter essa eficiéncia logistica, entdo € um diferencial”.

Outro aspecto diz respeito a capacidade para resolucdo de problemas, segundo os
respondentes da organizacdo, a estrutura do BackOffice fornece um meio de comunicagdo
direto com o cliente varejista, para que seja possivel identificar deficiéncias no processo de
distribuicio e da mesma forma desenvolver solucdes para que esses problemas sejam
resolvidos, garantindo assim, o atendimento ao cliente e o pds-venda. Esses problemas podem

incluir inversdes de produto, troca, mercadoria avariada, abatimento em nota, devolucdes,
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bonifica¢des, replicagdo de nota fiscal, entre outros. Essas informacdes sdo destacadas abaixo

pelas falas dos entrevistados.

“o atendimento, o BackOffice (...) o cliente entra em contato conosco, ele tem um
atendimento rdpido, 4gil, de solu¢des de problemas quando acontece”.

“porque acontece, as vezes precisa arrumar uma devolucido, mercadoria avariada,
precisa de uma replicacdo, abatimento de nota (...) entdo esse € efeito instantdneo”.

“cliente ligou para c4, ja tem pessoal que j4 faz na hora, manda pra ele, j4 resolve na
hora, ndo da tempo para o cara ficar irritado”.

O quadro 18 apresenta o elemento distribuicio da estratégia de marketing, as

informacdes coletadas em campo e as consideragdes da literatura.

Quadro 18. Sintese das estratégias de distribuiciio e suas caracteristicas

Elemento analisado: Distribuicao

Informacdes coletadas em campo

e Logistica e distribui¢do fisica como fatores criticos e importantes;
e Estrutura (caminhdes, pessoas, centros de distribuicao) adequados;

e Retaguarda com boa capacidade para resolucdo de problemas.

Consideracoes da literatura

e A disponibilidade é de extrema importancia para a distribuicdo (CHURCHIL; PETER, 2000).

e Gestdo logistica torna-se essencial para que o produto esteja disponivel no lugar certo e na hora certa
(ROSENBLOOM, 2002);

e Estratégia de canal de distribuicdo consiste em configurar e operar as organizagdes contatuais responsdveis

pelo alcance dos objetivos de distribuicio (ROSENBLOOM, 2002).

Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa

O quadro 19 demonstra as descricdes das agdes ou atividades dos elementos da
estratégia de marketing realizados pelo atacadista. Essas informagdes sdo oportunas pois

permitem maior visualizacdo do que envolve os elementos mercadolégicos do atacado.
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Quadro 19. Elementos da estratégia de marketing no atacado distribuidor

Elemento de Marketing

Descricao acoes ou atividades no atacado

Estratégia geral

Desdobra-se em metas e objetivos funcionais

Estratégia de marketing

Apoio oferecido pela drea de marketing a outros departamentos

Estratégia de marketing

Departamento de marketing apoiando a estratégia geral da empresa

Estratégia geral

Andlise SWOT identificando forgas, fraquezas, ameacas e oportunidades

Estratégia geral

Desenvolvimento do planejamento estratégico anual

Estratégia geral

Revisdes semestrais do planejamento buscando identificar desvios

Estratégia geral

Reunides de conselho a cada trés meses para identificar desvios pontuais

Estratégia de marketing

Andlise de concorréncia como parte importante da estratégia de marketing

Concorréncia Monitoramento dos concorrentes identificando formas de se igualar ou superar;
Concorréncia Atacadista como Benchmarking para outros concorrentes;

Concorréncia Atacado exercendo Benchmarking, identificando a¢des e se comparando a elas;
Concorreéncia Forca de vendas como importante porta voz sobre concorréncia

Segmentaciao Divisdo do mercado via base/fator geografico (unidades de negdcio)
Segmentacao Divisdo por canais de atendimento (Alimentares/Nao alimentares)
Segmentaciao Diferencas de precificacio por regides

Segmentacao Diferengas de portfolio de produtos para regides

Segmentacio Falta de a¢des singulares para segmentos especificos

Mercado-alvo

Canal alimentar (pequeno e médio varejo)

Posicionamento Nio tem-se formas definidas para executar posicionamento no atacado
Posicionamento Comunicacdo da marca restrita a poucas atividades

Posicionamento Poucos elementos que realmente colaboram para constru¢ido do posicionamento
Posicionamento Seu diferencial é a combinacdo de diversos fatores que agregam valor a oferta
Produto/Variedade/Mix Amplo mix de produtos / 5.500 itens dispostos em 8 categorias
Produto/Variedade/Mix Andlises a cerca de giro/estoque/prazo/custos

Produto/Variedade/Mix Geracdo da curva ABC identificando produtos que trazem maior rentabilidade

Produto/Variedade/Mix

Andlises a respeito da inser¢do de produtos no portfolio

Preco/Desc. /Bonificacoes

Fator de grande impacto para organizacdes varejistas

Preco/Desc. /Bonificacoes

Supermercados de médio porte apresentam maior sensibilidade ao preco

Preco/Desc./Bonificacoes

Pequenos varejos estdo mais propensos a considerar outros fatores

Preco/Desc. /Bonificacoes

Devido ao amplo mix, permite ao varejo comprar todos os itens do atacado

Preco/Desc. /Bonificacoes

Descontos e bonificagdes dependendo da quantidade adquirida

Produto/Variedade/Mix

Produtos considerados como abre-pedido (rentabilidade em grandes quantidades)

Comunicacao (Promoc¢ao)

Atacadista criando, elaborando e executando campanhas, combos, promog¢des

Comunicacao (Promoc¢io)

Andlise dos fatores acerca da constru¢do da acdo

Comunicacao (Promocio)

Acdes de comunicacdo beneficiando industria, atacado e varejo

Distribuicao Logistica e distribuigdo fisica como fatores criticos e importantes
Distribuicao Estrutura (caminhdes, pessoas, centros de distribui¢do) adequados
Distribuicao Retaguarda com boa capacidade para resolucdo de problemas

Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa
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A figura 30 representa os elementos da estratégia de marketing sob o ponto de vista do
atacadista distribuidor e sua respectiva quantificagdo. Pode-se verificar que quao préximo do
ponto comum de origem (ponto zero ao centro), menor a frequéncia do elemento. Da mesma
forma, o quao distante do ponto de origem, maior a frequéncia do elemento. Verifica-se que
fatores que estdo ligados ao elemento preco, segmentacdo e estratégia foram mais
quantificados. Em contrapartida, elemento mercado-alvo possui a menor quantificacdo. Esta

imagem evidencia os constructos centrais da estratégia geral e de marketing da empresa.

Estratégia geral

Estratégia de

Distribuigdo ‘ ‘ marketing
Comunicacao | V‘\\

(Promogio) * t“ Concorréncia
= =7

Produto Mercado-alvo

O Frequencia

Segmentagido

Posicionamento

Figura 30. Frequéncia dos elementos da estratégia de marketing
Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa

4.1.2 Perspectivas do atacadista sobre os aspectos de relacionamento

Os topicos a seguir dizem respeito aos aspectos que permeiam o relacionamento do
atacadista distribuidor com a industria e o varejo. Sendo assim, aspectos do relacionamento
como poder/dependéncia, conflito, confian¢a, comunicacdo, cooperagao/compromisso,
parcerias, oportunismo, satisfacio, investimentos, serdo analisados nesta secao sob a 6tica do
atacado distribuidor. Vale ressaltar a priori que ndo existem relacdes unicas no canal de
distribuicao, tem-se o0s aspectos combinados, portanto, buscou-se manter distinguivel e clara a
ligacdo entre esses aspectos. Da mesma forma, alguns aspectos do relacionamento

apresentam-se mais presentes do que outros nesse relacionamento.
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¢ Poder / Dependéncia

Vale ressaltar que o atacado distribuidor ndo possui atividade de produgdo, ou seja,
ndo adquire insumos, realiza a transformacio e gera o produto; o atacado realiza fungdes de
intermedidrio no canal de distribuicdo, formando uma ponte entre as industrias e os
consumidores finais, sendo assim, no que se refere ao seu portfolio de produtos, ele €
estruturado de forma a reunir produtos de diversos fornecedores, em grande ambito de
categorias e dispor esses itens aos clientes varejistas.

Diante do contexto apresentado, um aspecto essencialmente importante condiz com a
escolha do produto-mercado, ou sobre as decisdes a cerca da defini¢do de seu portfolio. Essa
decisdo estd intrinsecamente ligada as relacdes de poder no canal de distribuicdo. Em geral,
verificou-se que na maioria das vezes o atacado detém maior parte do poder, pois,
frequentemente deve optar pelo aceite de inserir ou ndo esses produtos. Normalmente esta
decisdo estd condicionada a identificacdo de informacdes diversas sobre necessidades de
clientes, perspectiva do comprador, custo e beneficio, entre outros fatores. Nesse sentido,
muito provavelmente o atacado optard pela insercdo de produtos se a industria possui
informacdes sistematizadas e estruturadas sobre estes produtos.

As explanagdes a seguir referem-se as informagdes consideradas pelo atacado, para
inser¢do de novos produtos. Em geral, esses produtos devem ser adequados com as
necessidades dos varejistas que sdo os clientes imediatos, mas, sobretudo, estar de acordo com
os desejos dos clientes finais, o que € refor¢cado por Hinterhuber A. e Hinterhuber G. (2012)
onde os autores destacam que os atacadistas distribuidores devem desenvolver uma profunda
compreensdo das necessidades do cliente final. Este aspecto € considerado critico para o
atacadista, portanto, sdo desenvolvidos um conjunto de andlises para verificar a viabilidade
desta inclusao. De acordo com o gerente de marketing, independentemente da inddstria ser de
maior ou menor porte, é necessdrio ao atacadista estudar essa possibilidade juntamente com o
setor de compras da organizacao.

Primeiramente efetua-se uma verificacdo no mercado, com finalidade de conhecer se
existe demanda para esse produto, ou seja, se os clientes varejistas possuem interesse em
comercializa-lo, e se o consumidor final estd disposto a adquiri-lo, assim conforme dito por
Cravens e Piercy (2007) que o conhecimento de mercado € essencial para orientar estratégias
de negdcios e de marketing. Verifica-se portanto, que esta checagem deve ser ampla ao ponto
de entender as perspectivas do varejista e do consumidor final, exigindo assim, que o

atacadista possua grande conhecimento acerca destes fatores.
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“af vai ser analisado (...) a gente precisa entender no mercado (...) se o produto tem
demanda (...)".

Contribuindo para esta andlise estdo os representantes comerciais autdnomos, que
possuem um grau de aproximacdo relativamente grande com varejistas, conhecendo na
maioria das vezes, suas necessidades; sendo assim o atacadista deve considerar opinides
recolhidas dos representantes comerciais (MITREGA; KATRICHIS, 2010). De acordo com o
gerente de marketing, a consulta com representante comercial sobre a insercio de novos
produtos no portfélio é imprescindivel e normalmente ocorre, haja vista que o representante
comercial reune diversas informacdes de mercado (ROSENBLOOM, 2002). Também
verifica-se os proprios relatérios apresentados pelos fornecedores, frequentemente, as
organizacdes que desejam realizar a insercdo de produtos no portfolio atacadista necessitam
estar munidos de informagdes diversas que respaldem a sua inser¢do. Ou seja, o atacadista
considera de fundamental importancia que o fornecedor possua informacdes relevantes,
inclusive de rentabilidade, justificando assim o seu respaldo. As falas dos entrevistados
ressaltam essas informagoes.

“a gente vai introduzir um produto, entdo nds solicitamos a opinido deles (...) como

que eles enxergam a possibilidade de introdugdo desse determinado item (...) em
quais condicdes (...) preco, estd dentro do mercado”.

“o estudo até dos proprios fornecedores, trazem para gente, a leitura Nielsen daquele
produto, daquela regido e a gente avalia junto com a equipe de vendas”.

Um ponto se destaca pela subjetividade, trata-se do préprio feeling’ do comprador, e
sua capacidade de identificar possiveis oportunidades para este produto no mercado; esse
aspecto colabora para decis@o de incluir determinado item no portfélio, porém, nio é
exclusivo para efetuar a decisdo, ou seja, sdo necessdrias informagdes mais tangiveis que
juntas colaboram simultaneamente para que seja realizada a escolha mais eficaz, incluir ou

nao o produto.

“o préprio feeling do comprador no que diz respeito a alguns itens (...)".

Fatores mais tangiveis também s3o analisados como peso e tamanho (dimensoes
fisicas) do produto. Esse fator torna-se essencial devido ao cdlculo de custos logisticos para
organizacdo. Influenciando diretamente nesses custos estd o peso do produto, que quanto mais

pesado, maior o custo de transporte; além da cubagem do produto, que influencia diretamente

> Feeling: ter visdo, capacidade de enxergar uma boa oportunidade.
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na quantidade de produtos que serdo alocados em determinado veiculo, assim como a forma
com que serdo acondicionados para o transporte até os clientes varejistas.

“é um produto que tem qual peso, porque o custo logistico é calculado em cima do
quilo transportado (...)".

“entdo se for um produto muito pesado, a gente tem que entender”.

Da mesma forma, procura-se verificar se a projecdo de vendas para esse produto
superaria todos os custos envolvidos no processo de distribuicdo, e geraria alguma
rentabilidade para a empresa. Nesse sentido, procura-se estudar qual seria o preco de venda
deste produto ao cliente varejista, qual margem este produto proporcionaria, € posteriormente,
qual preco da mercadoria ao consumidor final. Para o gerente de marketing deve existir um
alinhamento entre esses fatores (preco de custo, margem, custos de distribuicdo e preco de
venda). Além disso, outro aspecto deve ser ressaltado, de acordo com o gerente de marketing
verifica-se também se o fornecedor apresenta verba de introdugdo deste produto no portfilio

atacadista. As falas dos entrevistados destacam essas informacoes.

“qual o preco final desse produto no mercado (...) voc€ vai me vender ele a quanto
(...) qual vai ser a minha margem (...) se a margem ndo compensar, em razao do
quilo transportado, taxa de ocupa¢do do caminhdo e a0 mesmo tempo, o volume de
vendas ndo sustentar até a estocagem dele”.

“se ndo tiver um bom alinhamento entre o preco de venda, custos de uma forma
geral e a margem que a empresa necessita e aplica nos seus produtos, o comprador
nem pesquisa’.

“a gente vai avaliar de acordo com o valor agregado (...) com verba de introducio”.

Posteriormente, a andlise também ocorre sobre o fornecedor e sobre a marca dos
produtos, pois, o desempenho dos atacadistas estd fortemente ligado a gestdo de marcas da
inddstria (HINTERHUBER A.; HINTERHUBER, G., 2012). Tem-se a verificagcdo para
entender sobre o conceito do produto e se os clientes tem interesse em adquiri-lo como dito
anteriormente. Conforme explicado pelo gerente de marketing o atacadista tem a necessidade
de possuir determinados produtos em seu portfolio, sdo produtos de categoria e marca
premium, ou seja, que nao podem faltar pois sdo muito requisitados tanto pelo varejista
quanto pelo consumidor final, como pode ser visto pelas falas dos entrevistados.

“e a imagem da empresa, do produto, isso tudo conta, claro que se for uma marca
premium a gente ndo pode deixar ter no mix”.
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Destaca-se também, o fato dos atacadistas possuirem os chamados “produto abre
pedido” que sdo produtos de extrema necessidade para o cliente, porém, que ndo atendem aos
objetivos de rentabilidade da empresa. Alguns atacadistas optam por ndo possuir em seu
portfolio este tipo de produto, alegando justamente a pouca rentabilidade gerada por eles. J4 o
atacadista distribuidor considerado neste estudo, declara que embora esses produtos ndao
tragam rentabilidade associadas a sua venda, eles funcionam como uma espécie de “abertura”
para compra de outros produtos e pedidos. Quando o atacadista possui esses produtos,
minimiza-se o efeito e a possibilidade do varejista ndo realizar a compra de seu portfolio;
outra questdo se refere que esses produtos normalmente geram alguma rentabilidade quando
vendidos em alta quantidade para o cliente varejista. Essas informagdes sdo vistas pelas falas
dos entrevistados.

“tem produto que abre pedido (...) para empresa ndo faz lucro nenhum (...) a gente

tem que ter (...) maionese X (...) se faltar perde venda (...) a voc€ ndo tem maionese x
?1, entdo vou comprar de outro, ai compra o mix todo do outro, infelizmente”.

“a margem de lucro do atacado vamos supor que seja 15% , esses produtos ddo 5%,
8%, ndo sustenta o negdcio, serve mais para abrir para compra de outras coisas, ou
ganha em volume (...) tem atacadista que s6 vende o que da lucro”.

O quadro 20 apresenta as informacgdes principais que sdo consideradas pelo atacado
para inser¢do de novos produtos em seu portfélio, este quadro estd dividido em quatro
categorias, sendo Mercado, Fornecedor, Marketing e Logistica. Optou-se pela criacao das
categorias, de forma a sintetizar os fatores que as compdem, que foram destacados durante as
entrevistas no atacado. Deve-se ressaltar entdo, que o atacadista considera na maioria das

vezes ampla gama de informacgdes associadas a oferta dos produtos.

Quadro 20. Informacdes consideradas pelo atacado para insercao de novos produtos no portfolio

INFORMACOES CONSIDERADAS PELO ATACADISTA PARA INSERCAO DE NOVOS
PRODUTOS NO PORTFOLIO

Andlise da demanda do produto no mercado;
Feeling do comprador;
Pesquisas de mercado.

MERCADO

Marca do produto;
Marca da empresa;
Verba de introducdo.

FORNECEDOR

Preco final do produto a ser oferecido para o varejista;
Preco pago pelo produto a inddstria fornecedora;
Margem a ser praticada;

Opinido dos representantes comerciais.

MARKETING

Taxa de ocupacdo do caminhio (custo logistico);
Estocagem do produto (custo estocagem);
e  Peso do produto (custo logistico).

LOGISTICA

Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa
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Quanto ao aspecto dependéncia no canal de distribui¢do, nota-se que o atacadista nio
se considera totalmente dependente da industria; para o gerente de marketing existe uma
dependéncia mutua entre esses dois agentes no canal, esta visdo converge com diversos
autores (ANDERSON; NARUS, 1990; MCQUISTON, 2001). A dependéncia mutua foi
apontada como um elemento chave no canal de distribui¢do, pois diz respeito a inter-relagdo
entre industria, atacado e varejo para que os objetivos do canal sejam atingidos. Mas, em sua
visdo, em maior parte a induistria necessita das atividades do atacado, uma vez que precisa
pulverizar os produtos nos pontos de venda varejistas, garantindo assim, que os consumidores
finais tenham acesso aos produtos quando necessitarem, conforme dito pelos respondentes.

“ndo considero ele dependente totalmente ndo (...) € claro que um depende do
outro”.

“mas a indudstria depende mais do atacado, do que o atacado da industria (...) a
inddstria precisa pulverizar seus produtos”.

Para o atacadista, a maioria das industrias dependem das atividades do atacado, pois,
ndo possuem estrutura, forca de vendas, ou conhecimento de mercado nas areas de atuacgdo.
Fica evidente que o atacado distribuidor possui claro entendimento de suas fungdes e
atividades essenciais, ou seja, suas operacdes fundamentais. Em geral, os atacadistas
distribuidores desenvolvem uma série de atividades, tanto para inddstria quanto para os
varejistas e um dos aspectos mais centrais da atividade do atacado distribuidor condiz com a
capacidade de entregar em diversas localizacdes dispersas pelo pais. Devido ao fato do
atacadista possuir variados centros de distribui¢do avangados, faz com que essa distribuicao
ocorra mais naturalmente. Essas informagdes sao evidenciadas pelas falas dos respondentes.

“porque a indudstria depende mais do atacado (...) se ndo dependesse, todas
trabalhariam com distribuicao prépria (...)".

“porque a distribuicio dos produtos para ponderada (geral) eles atendem, que sdo os
grandes supermercados”.

“mais a numérica (especificos) eles ndo conseguem, eles precisam que aquele
produtinho esteja na mercearia do Z¢”.

Grandes industrias ndo realizam a venda de produtos diretamente para organizagdes
varejistas devido a vdrios motivos, como poder de compra limitado, falta de crédito, entre
outros, sendo assim, o atacadista adquire a mercadoria, fraciona, estoca e transporta até seus
clientes varejistas imediatos, desta maneira, a indudstria necessita do atacadista para que seus

produtos estejam disponiveis para uso ou consumo. Essas informac¢des sdo coerentes com
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(ROSENBLOOM, 2002; COUGHLAN et al., 2012; KOTLER; KELLER, 2012). Um fator
ressaltado pelos respondentes alude sobre o fracionamento dos itens; que podem ser feitos
pedidos unitdrios ao atacadista, facilitando assim, para organizacdes varejistas de pequeno
porte. Essa facilidade na realizacdo dos pedidos é considerado um aspecto importante para o
atacadista, pois, muitos pequenos varejos, ndo conseguem realizar a compra de determinado
valor somente de determinados produtos e montar estoque, e sim, fazer a compra desse valor
em diversos produtos, caixas ou unidades. As falas dos respondentes evidenciam este cendrio.

“monta um pedido minimo (...) 300 reais, entdo ele compra de vdrios itens, inclusive
porque a gente vende em unidade, 1 vidro de maionese x”.

“industria depende do atacado para pulverizar os seus produtos (...) ndo € atividade
fim da inddstria, a entrega e distribuicdo (...) € a atividade fim do atacado (...) ndo
tem melhor que fazer do que o atacadista distribuidor”.

Para o gerente de marketing, as organizacdes que possuem distribuicdo prépria,
estrategicamente tem como objetivo agregar valor diferenciado para marca de seus produtos.
Sendo assim, eles ndao somente vendem os produtos, mas também, possuem promotores,
desenvolvem um trabalho de merchandising diferenciado, podendo até apresentar uma
margem de lucro maior devido ao fato de ndo possuir mais um intermedidrio, contudo, a
organizacdo se desgasta desenvolvendo atividades que ndo sdo especificas do seu core

. 6 . . ~
business . As falas dos entrevistados apresentam essas informacoes.

“inddstrias que trabalham com distribuicdo prépria querem agregar um valor
diferenciado a marca (...) tem promotor para fazer a promoc¢ao de venda também (...)
faz merchandising diferenciado”.

“possivel industria ter uma margem de lucro maior (...) por ndo ter mais um
intermedidrio na cadeia, que vai precificar com sua margem”.

“mas ao mesmo tempo, ela perde um pouco com mais um trabalho a fazer, deixando
de focar naquilo que ela mais sabe, no know how”.

O quadro 21 apresenta a sintese do aspecto poder/dependéncia no canal de

distribuicao, assim como as informagdes coletadas em campo e as consideracdes da literatura.

® Core Business: competéncias principais de uma empresa (PRAHALAD; HAMEL, 1990).
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Quadro 21. Sintese do aspecto poder/dependéncia no canal de distribuicio

Aspecto analisado: Poder/Dependéncia

Informacoes coletadas em campo

e Atacadista considera que existe dependéncia muitua com relacdo a industria;

¢ Inddstria como membro mais dependente pois necessita da distribuicdo realizada pelo atacado;

e Atacadista desenvolvendo uma série de atividade tanto para industria quanto para varejo;

e Possiveis retaliagdes contra o ndo investimento de industrias / fazendo retiradas de outros produtos de linha.

Consideracoes da literatura

e Um membro do canal pode aumentar seu poder sobre outro, porque o segundo aumentou sua dependéncia
com relacdo a ele (ZHUANG; ZHOU, 2004);

¢ A posi¢do de um membro dentro do canal ndo € fixo, mas varia de acordo com as condi¢des de mercado
(JOHNSON, 1981), assim como as rela¢des de poder (COWAN; PASWAN; VAN STEENBURG, 2015);

¢ Uso indevido de poder pode causar ou agravar os conflitos (LEE, 2001);

e Nenhum parceiro quer se sentir totalmente dependente do outro, com receio que o parceiro superior possa
querer explorar vantagens de poder (VOLDNES; GRONHAUG; NILSSEN, 2012).

Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa
¢ Conlflito

Devido as caracteristicas de interdependéncia funcional apresentado pelos canais de
distribuicao, surgem divergéncias e conflitos entre industria e atacadista. De acordo com os
respondentes do atacado, existe uma grande dificuldade de negociacdo com algumas
indudstrias, principalmente quanto ao aspecto de condi¢des comerciais de pagamento.
Geralmente, o atacadista efetua a venda para o seu cliente varejista com prazo médio de
pagamento cerca de trinta e cinco dias, e determinadas industrias somente recebem com valor
menor a esse, como por exemplo, vinte dias. Nesse contexto, a organizagdo necessita manter
uma grande capacidade de capital de giro para manter o volume de vendas com tais industrias,
este € um fator complicador no canal de distribuicao, pois a falta de ajuste afeta diretamente o
canal de distribuicdo envolvido. Fica notério que cada organizagdo possui objetivos
individuais e muitas vezes o objetivo mutuo nio € considerado, como pode ser visto pelo
relato dos entrevistados. E importante ressaltar que a incompatibilidade de metas e objetivos
entre os membros do canal sdo causas frequentes de conflitos (MEHTA; DUBINSKY;
ANDERSON, 2002; ROSENBLOOM, 2002; ACHROL; ETZEL, 2003; COUGHLAN et al.,
2012).

“entdo cada empresa tem a sua meta”.

“hoje negociar com a empresa X nao estd ficil (...) a gente vende pro cliente com
pagamento as vezes com 35 dias prazo médio (...)".

“e a empresa x quer receber com 20, a gente tem uma necessidade de capital de giro
muito maior para poder manter o volume de vendas de produtos muito alta”.
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Outro aspecto interessante, se refere a compra do atacadista com a industria. Em
muitos casos, o atacadista possui a necessidade de efetuar a compra somente de alguns itens
principais da industria, ou seja, itens que provavelmente trazem maior rentabilidade para
empresa. Entretanto, algumas industrias relutam em realizar a venda de itens isolados, ou
somente realizam a venda quando ela vem acompanhada de diversos outros itens, esta pratica
denomina-se imposi¢cdo de linha completa (ROSEMBLOOM, 2002). Essa situagdo torna-se
um problema, pois o atacadista ndo possui a necessidade de compra desses itens ou nao
considera os mesmos convenientes e relevantes para suas atividades, conforme visto pelas
falas dos entrevistados.

“a gente quer comprar os principais itens (...) mais a empresa X ndo quer vender sé

0s principais itens, quer vender os outros também (...) nesse caso a gente ndo quer
comprar os outros, entdo acaba ndo comprando nenhum”.

“quero vender produto x, o produto y, mais a indudstria x também quer empurrar os
abacaxi (...) e a gente nélo quer trabalhar com abacaxi”.

Pode-se destacar que nesse ambito fica evidente o conflito de metas e objetivos entre a
inddstria e o atacado, ou seja, existe um desalinhamento entre os objetivos entre esses
membros no canal de distribuicdo. Tem-se também o conflito de expectativa por parte da
inddstria, pois, a mesma, provavelmente supde que o atacadista realizard a compra da maioria
de seus produtos, nio somente dos produtos principais do seu portfolio. E ressaltado pelo
gerente de marketing que quando hd divergéncia e oposi¢cdo quanto a negocia¢do entre
atacado e industria muitas vezes ndo hd cessacdo/término completo do relacionamento, mas
sim, a diminuicdo na intensidade das relacdes. Deve-se ressaltar que essa dificuldade de
relacionamento gera certas implicacdes para os envolvidos, como por exemplo redu¢do nos
niveis de estoque; este, torna-se um aspecto critico impactando tanto para as atividades do
atacado quanto do varejo, principalmente se tratar de produtos considerados de alto giro.
Sendo assim, este conflito afeta diretamente o consumidor final, pois haverd rupturas
ocasionando em faltas de produtos nas gondolas dos varejistas. As falas dos entrevistados
destacam esse cendrio.

“se hd alguma dificuldade de negociag¢do entre comercial e industria (...) ndo ha

entendimento inicial entre a necessidade de compra da empresa e o preco de venda
da inddstria”.

“as vezes ndo se fecha da negociagdo (...) quando nio ha esse alinhamento”.
“se aquela negociag@o ndo se fecha isso trds uma baixa de estoque de produto que

tem um giro alto (...) o representante comeca a cobrar (...) estd faltando produto,
cliente esta pedindo (...) to perdendo venda”.
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Também foi possivel identificar qual a perspectiva do atacadista sobre términos de
relacionamento, o gerente de marketing do atacadista relata que se por ventura houver o
término ou cessa¢do do relacionamento entre atacadista e industria, provavelmente que esta
decis@ao venha ao encontro dos objetivos estratégicos da organizagdo, ou seja, sdo analisados
diversos fatores para manter-se no relacionamento. Em virtude do setor de marketing possuir
contato direto com compras, diversas andlises sdo realizadas, como mix de produtos, giro de
estoque, condi¢des comerciais, precificacdo e negociacdo. Esses fatores sdo determinantes
para que o atacadista mantenha o relacionamento no canal de distribui¢do. Contudo, torna-se
importante destacar que conflitos em geral, mais especificamente incongruéncia de objetivos
dos membros pode acarretar em maiores intencdes de dissolucdo do relacionamento,
conforme apontado por autores como Yang et al. (2012). O relato dos entrevistados

exemplifica essas informacoes.

“se encerra o relacionamento com o fornecedor € porque a gente chegou a conclusao
que o mix do fornecedor ndo condiz com o que a gente esperava (...) ndo tem o giro
que a gente esperava (...)".

“porque a relacdo comercial ela ficou dura demais (...) e a empresa resolveu
interromper aquele relacionamento até que a poeira abaixe (...) até que a industria
repense os seus objetivos, precificacdes, e condi¢des comerciais”.

Outra situacdo que pode apresentar conflitos no canal de distribui¢do diz respeito as
vendas da industria para atacados de pequeno porte. Geralmente a industria realiza venda de
produtos para atacados menores que desalinham os precos no mercado, causando uma certa
desorganizacdo. Esses atacados de pequeno porte normalmente sdo muito regionalizados,
atendendo uma regido especifica e possuem estrutura operacional reduzida e pequenas
margens, e devido a isso conseguem dispor um preco mais baixo para os clientes varejistas
naquela regido, prejudicando e dificultando assim, as atividades e o acesso de atacadistas

maiores como o da empresa, conforme pode ser visto pelas falas dos entrevistados.

“a inddstria ndo me ajuda, quando ela vende para pequenos atacados que fazem
bagunca de preco no mercado (...) que queimam produto (...) que tem uma margem
pequena porque o custo operacional € pequeno, e sdo muito regionalizado”.

“naquela regido faz uma bagunca, eles colocam o preco muito mais baixo do que os

outros todos, af a gente ndo consegue chegar, isso € ruim até para prdpria industria,
porque ai queima o produto dela, a indistria entdo me atrapalha”.

Para os respondentes, pode-se dizer que neste caso a industria ndo escolheu bem seus

parceiros, ou seja, quando ndo tem bem definido uma estratégia de canal, sugerindo que a
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mesma faca um controle do que estd sendo vendido, para quem estd sendo vendido e dos
precos praticados por atacadistas menores. Na visdo do atacadista, o ideal, seria uma politica
de precos diferenciada da industria para vendas aos atacadistas maiores e menores, para que
os precos pudessem ser ajustados no mercado, como pode ser visto pelas falas dos
entrevistados.
“atrapalha o atacado distribuidor quando ela ndo escolhe bem os seus parceiros (...)
ndo tem um bom desenvolvimento de canal (...) a industria ajuda quando ela faz um
controle de qual preco os atacados estdo vendendo”.

Segundo os respondentes, em muitos casos a industria vende seus produtos com o
mesmo preco para atacadistas menores, muito embora, suas compras sejam de volume
limitados, ao contrdrio do atacadista em si, que frequentemente compra em grandes
quantidades, essa a¢do no mercado gera um desalinhamento entre as atividades da industria,
atacado e varejo em geral. Sendo assim, quando a inddstria monitora os precos praticados
pelos atacadistas no canal e acerta pre¢os adequados para cada parceiro considerando suas
realidades operacionais, ela frequentemente auxilia as atividades de cada um. Essas
informacdes podem ser verificadas pelas falas dos entrevistados.

“ndo adianta a inddstria vir aqui me vender, se ela estd vendendo pelo mesmo prego
pro atacado que compra menos e que estd fazendo bagunga de preco”.

“entdo quando a industria ajusta o prego, controla isso entre os atacados, € monitora

o que estd sendo feito no mercado pelos menorzinhos nos ajuda muito, mais quando
ela faz o contrdrio, atrapalha, quanto ela deixa de monitorar, atrapalha”.

O quadro 22 sintetiza as principais informagdes do aspecto conflito, assim como as

informacdes coletadas em campo e as consideracdes da literatura.

Quadro 22. Sintese do aspecto conflito no canal de distribuicio

Aspecto analisado: Conflito

Informacoes coletadas em campo

Dificuldade de negociacdo (condi¢des comerciais) gerando conflitos com a industria;

Organizagdes com objetivos tinico e ndo mutuo (conflito de objetivos);

Oposicao na negociagdo (condi¢cdes compra de produtos) gerando conflitos de expectativa;

Obstdculos das relagdes levando a possiveis términos de relacionamento;

Decrescimento da intensidade do relacionamento devido a adversidade nas negociagdes causando conflito
com varejista;

Conflito representantes comerciais utilizando mais que uma pasta de vendas;

Falta de controle de precos da industria como uma possivel fonte de conflitos.

Consideracoes da literatura

¢ O conflito de canal pode ter efeitos positivos, negativos ou neutros (GAILEY; YOUNG, 2012);

e A gestdo de conflitos é necessdria e importante para que se tenha uma distribui¢do eficaz (GAILEY;
YOUNG, 2012);

Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa
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¢ Confianca/Parceria

De acordo com os respondentes do atacadista, um dos principais motivos que levam as
organizacdes a iniciar, desenvolver e manter relacionamentos, diz respeito a capacidade
desses membros de possuirem uma relagdo ganha-ganha, o que também € afirmado por Tuten
e Urban (2001). Essa relacdo ganha-ganha pode ser compreendida como a competéncia para
se ter rentabilidade para todos os envolvidos no canal de distribuicdo. Os beneficios desta
parceria, referem-se ao aumento tanto de compra quanto de venda em termos de volume,
quota de mercado e rentabilidade (NIELSON, 1998). Sendo assim, entende-se que tanto a
industria, atacado e varejo precisam estar satisfeitos com seus ganhos para que a relagcdo se
perpetue no futuro. Para o atacadista, se o relacionamento ndo gera um retorno, lucro para
empresa, ndo tem-se justificativa para que ele ndo seja dissolvido. Em contrapartida, se o
parceiro gera alguma proposta de valor e rentabilidade para o atacado, tem a perspectiva de
relacionamento futuro. As falas dos entrevistados esclarecem este contexto.

“para manter um relacionamento tem que haver a relagdo ganha-ganha (...) se uma

das partes ndo estiver satisfeita com o que espera de ganho, esse vinculo é
quebrado”.

“o que faz manter o relacionamento com a industria é o quanto eu posso lucrar com
ela (...) simples assim, vocé estd me dando lucro? ndo, entdo obrigado! (...) me da
lucro, entdo bacana, continua comigo”.

Ainda de acordo com os respondentes, os parceiros da empresa estdo motivados para
manter o relacionamento no futuro, em sua perspectiva, isto € motivado pelos diferenciais
apresentados pela organizacio, como o processo de logistica e distribuicdo fisica, envolvendo
a maioria dos municipios dos estados onde o atacado entrega, ou seja, sua cobertura de
mercado.

“estd motivado, ainda mais com a empresa que entrega em todos os municipios de
Minas Gerais (...) sdo 826 municipios atendidos de 853 (...) estamos em quase tudo”.

O quadro 23 sintetiza as principais informagdes do aspecto confianga/parceria, assim

como as informacdes coletadas em campo e as consideracdes da literatura.
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Quadro 23. Sintese do aspecto confianca/parceria no canal de distribuicio

Aspecto analisado: Confianca/Parceria

Informacoes coletadas em campo

Capacidade do atacado, industria e varejo manter um relacionamento ganha-ganha;

Satisfacdo quanto a rentabilidade do relacionamento;

Satisfacdo como motor para manter um relacionamento continuo;

Tendéncia de dissolucio do relacionamento se ndo existem retornos para ambas as partes;

Parceiros motivados a continuar o relacionamento devido capacidade de gerenciar a distribui¢do no

mercado.

Consideracoes da literatura

A confian¢ca aumenta o compromisso e afeta diretamente o desempenho financeiro (PALMATIER; DANT;
GREWAL, 2007);

Relacionamentos de longo prazo tornam a empresa mais competitiva e garante quotas de mercado mais
estaveis (ANDALEEB, 1996);

Para que o relacionamento se desenvolva cada parceiro precisa visualizar algum beneficio (WILSON, 1995);
Clientes satisfeitos sdo mais motivados para continuar o relacionamento com fornecedor e aumentar o
alcance desta relagdao (SELNES, 1998);

A razdo para se ter relacionamentos no canal refere-se a capacidade de obtencdo de lucros que ndo poderiam
ser obtidos sozinhos por uma organiza¢ao (WEITZ; JAP, 1995);

A confianga reduz a intencdo de dissolug@o do relacionamento (YANG et al., 2012).

Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa

Comunicacao (Troca de informacoes)

McQuiston (2001) e Friman et al. (2002) destacam que linhas abertas para troca de

informacdes desempenham um papel fundamental no relacionamento, o que também ¢é

reforcado nesta pesquisa. A organizacdo atacadista possui relacionamento direto com

industrias e varejos, e estdo ligados intrinsecamente pelo processo de comunicagdo. Com as

indudstrias a comunicacdo ocorre frequentemente com os departamentos de compras, € com

area de marketing em um segundo momento. A comunicagdo ocorre principalmente para

desenvolver acdes, atividades e estratégias de comunicagdo; ou seja, tem-se a troca de

informacdes como fator primordial para definicio de campanhas, combos, promogdes,

casadinhas, etc. Esses encontros tem como pressuposto de considerar os objetivos tanto da

inddstria quanto do atacado no desenvolvimento dessas atividades de comunicacdo, este

trabalho conjunto faz com que as empresas parceiras exer¢cam tomadas de decisdes conjuntas,

inclusive para resolucao de problemas (NIELSON, 1998).
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“¢é existe comunicac@o sim, existe as conversas, mais ela é muito estreita com o
comercial”.

Em muitos casos, as indudstrias montam acdes de comunicacdo, sem trocar
informacdes com atacadista, na maioria das vezes, esta conduta, gera uma deficiéncia, pois,
frequentemente as necessidades do atacadista ndo sdo consideradas, devido a essa falha na
troca de informacgdo. Nesse contexto, tem-se uma comunicacao unilateral, onde a outra parte
nao foi efetivamente envolvida; McQuiston (2001) destaca que é importante manter todas as
partes envolvidas no ambito da comunicacdo de maneira que ela seja pro-ativa, aberta e
honesta. De acordo com o gerente da organizagdo, ainda existe uma certa distancia entre o
representante da inddstria e a drea de marketing do atacado, o que na maioria das vezes
regressa como um problema no canal. E importante ressaltar que possivelmente as
organizacdes nao consigam atingir seu pleno potencial devido a falta de comunicacdo no
canal de distribui¢do. As falas dos entrevistados exemplificam este contexto.

“existe uma distincia de alguns departamentos de marketing de algumas industrias
para comunicar comigo para gente pensar junto em algo para desenvolver”.

“normalmente as industrias costumam desenvolver campanhas préprias deles que
pro atacado nao funciona (...) chega aqui ela ja nasce morta (...) porque nao projetou
a campanha do jeito certo (...) simplesmente porque ndo conversou com o marketing
do atacado, ignorou”.

Quanto a comunicacdo com as organizagdes varejistas, ela ocorre principalmente via
representante comercial do atacadista. Esses representantes sdo considerados pelo atacado,
uma das principais fontes de informagdo sobre clientes, mercado, concorréncia, prego,
produtos, tendéncias e etc. Essas informagdes podem ser vistas pelas falas dos entrevistados.
Vale ressaltar que o representante comercial estd muito préximo dos clientes varejistas pois
demonstram mais naturalmente comportamentos e intengdes mais benevolentes por meio da
interacdo interpessoal personalizada com os clientes (DONEY; CANNON, 1997).

“representante ¢ muito importante para trazer informacdes de mercado (...) ele envia
para gente informagdes de preco dos concorrentes, preco de venda na ponta no PDV

pelo varejo (...) oportunidades que aparecem no mercado (...) sugestdo de mix que
estd sendo solicitado”.

“entdo o representante estd muito proximo da gente (...)".

O quadro 24 sintetiza as principais informac¢des do aspecto comunicacdo (troca de
informacdes) assim como as informacdes coletadas em campo e as consideracdes da

literatura.
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Quadro 24. Sintese do aspecto comunicacio (troca informacdes) no canal de distribuicio

Aspecto analisado: Comunicac¢ao (Troca de informacoes)

Informacoes coletadas em campo

e Ligacdo direta entre a industria e o departamento de marketing e compras do atacado;

e Troca de informagdes ocorrendo principalmente para o desenvolvimento de acdes de marketing;

e Falta de comunicagdo e exclusio do atacado quando a industria desenvolve campanhas sem
ouvir/conversar/consultar o parceiro;

e Certa distancia entre algumas industrias e o departamento de marketing do atacado;

e Representante comercial como principal conexdo de comunicacgdo entre o atacado e o varejo;

e Representante comercial exercendo coleta de informagdes de mercado.

Consideracoes da literatura

e Parceiros com alto contato pessoal e relacdes de trabalho possuem maior tendéncia a tomar decisdes
conjuntas (NIELSON, 1998);

e Troca de informagdes oportunas tem um forte efeito sobre a confianca e satisfacdo (SELNES, 1998);

e A troca de informagdes envolve exatiddo, atualidade e adequagdo das informagdes trocadas pelos parceiros

(CLAYCOMB; FRANKWICK, 2010).

Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa

¢ Cooperacao/Compromisso

Acdes de cooperacao e de compromisso realizadas pelo atacado a industria e varejo no
canal de distribuicdo podem ser vistas de diversas formas. Primeiramente, tem-se o atacadista
sinalizando para a inddstria a necessidade do desenvolvimento de alguma acdo de
comunicacdo/promogao. Essa informacdo sendo disponibilizada do atacadista para a industria
surge como uma atitude cooperativa, pois, em seguida, tem-se a indudstria e o atacado
desenvolvendo essas estratégias de comunicacdo conjuntamente, garantindo maior
visibilidade do produto ao representante comercial, gerando maior giro de estoque no atacado
e na industria. De acordo com o gerente de marketing, as acdes de cooperagdo para os
varejistas centram-se em atender com amplo mix de produtos, entregar no estabelecimento de
cada cliente gerando maior comodidade e menos esfor¢o por parte do varejista, como pode ser
visto ao longo das falas dos entrevistados.

“sinalizando pro fornecedor a necessidade de alguma acéo (...) pra divulgar melhor o

produto, ou a gente faz uma divulgacdo digital, ou a gente desenvolve alguma acdo
de promogdo de vendas mesmo, preco ou com incentivo por produto vendido”.

“quando a gente desenvolve uma agdo, a gente estd beneficiando também um
cliente, com uma rebaixa de preco, com um combo, com uma campanha de vendas
diferente”.

“o atacado € importante para o varejo porque a gente consegue ter um amplo mix
(...) atender com comodidade na porta dele (...) se tem um varejo, onde é o dono que
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toma conta, ndo tem nem tempo para sair (...) a gente consegue abastecer a loja com
tudo que ele precisa”.

O quadro 25 apresenta as agdes de cooperagdo entre atacado, industria e varejo.

Quadro 25. Acdes de cooperacio entre atacado, indistria e varejo

ACOES DE COOPERACAO ENTRE ATACADO, INDUSTRIA E VAREJO

e Desenvolvimento de a¢gdes para produto que estd com baixo giro;

® Atacado fornecendo informag¢des da necessidade de a¢des;

INDUSTRIA
e Investimento da industria no atacado para promover o produto;
e Atacado introduzindo produto da industria.
e Atender com amplo mix de produtos;

VAREJO e Entrega no estabelecimento;

e Comodidade varejista concentrar esforcos em atividades essenciais do negécio.

Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa

O quadro 26 sintetiza as principais informacdes do aspecto cooperagdo e

compromisso, assim como as informagdes coletadas em campo e consideragdes da literatura.

Quadro 26. Sintese do aspecto cooperaciio e compromisso no canal de distribuicio

Aspecto analisado: Cooperacao e compromisso

Informacdes coletadas em campo

e Atacadista apontando para o fornecedor a necessidade de alguma acao no canal;
e Atacadista introduzindo produtos da industria em seu portfélio;
e Atacadista atendendo com amplo mix de produtos e entrega no estabelecimento do cliente;

e Atacadista fornecendo comodidade e otimizagdo do tempo do varejista.

Consideracoes da literatura

e A interacdo permite que ambos os membros recebam os beneficios do relacionamento por meio de atividades
de cooperagdo (CROTTS; AZIZ; RASCHID, 1998);

e Cooperagdo implica em relacionamento continuo (BENDAPUDI; BERRY, 1997; POWERS; REAGAN,
2007);

e  Cooperagdo por meio de agdes coordenadas e complementares (ANDERSON; NARUS, 1990).

Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa

e Parcerias

De acordo com os respondentes, a organizagdao procura formar, desenvolver e manter
relacionamentos baseados em parceria. Essa parceria permite que a organiza¢ao impulsione as

suas competéncias com outros parceiros de modo a maximizar o valor para o cliente
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(CRAVENS, 1998). Deste modo, o atacadista age em prol da indistria em determinadas
situacOes, € a industria comporta-se da mesma forma. Sendo assim, trata-se de uma via de
mao dupla, onde fica claro que as acdes de um elo do canal para contribuir com as agdes de
outro. A parceria pode ser visualizada em diversas ocasides, contudo, fica essencialmente

claro na insercao e colocacao dos produtos da industria no portfolio atacadista.

“existe parcerias fortes sim com a industria”.

“nds tentamos criar sempre um excelente relacionamento com os fornecedores, uma
mao lava a outra, as duas lavam o rosto (...)".

Quando a industria langa algum novo produto no mercado, ela frequentemente
necessita do atacadista para fazer a distribui¢io; o atacadista desenvolve uma série de andlises
para estd inclusdo, sobretudo, verifica com a inddstria sua capacidade de realizar
investimentos em tais produtos, caso suas vendas nao cheguem ao esperado. Portanto, nota-se
acoes de parceria entre atacado e industria no sentido de que na maioria das vezes o atacadista
realiza a insercdo de produtos em seu portfélio sob a condi¢do de caso o produto ndo
acompanhe o desempenho esperado de vendas, ele receba determinado apoio e investimento
para desenvolver acdes que facilitem a distribuicdo desses produtos. Essas informacdes
podem ser vistas pelas falas dos entrevistados.

“o fornecedor quando precisa introduzir um item novo (...) a gente introduz, mas sob
a condicdo também de que quando a gente precisar de um incentivo para girar o
produto que nao estd vendendo bem, eles tem que entrar com verba para gente fazer
uma agao”.

Outra questao de parceria, alude sobre a exclusividade de distribuicao de determinados
produtos em regides especificas, segundo os respondentes, o atacadista & distribuidor
exclusivo, ou seja, onde os clientes somente sdo abastecidos pela empresa, € ndo tem-se
outros distribuidores/atacadistas com este mesmo produto. Quando se tem este
relacionamento de distribuidor exclusivo em determinadas dreas, com produtos ou marcas
exclusivas, muito provavelmente se tem relacionamentos com maiores beneficios,
proximidade, volume de investimento e participacdo em agdes de comunicacdo. Esses
resultados condizem com Ghosh et al. (2004) quando destacado que na distribuicdo
especializada, ou seja, com menor linha de produtos, espera-se maiores beneficios financeiros.

“as vezes exclusividade de distribuicdo de alguns itens de fornecedores, somos

distribuidores de alguns fornecedores em determinadas areas, outros ndo atendem
essas areas”.
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z

“produto x, distribuidor que tem é s6 a gente (...) tem parceria; até as industrias
grandes quando a gente tem a parceria, tem mais proximidade, tem um volume
maior de investimento e agdes, participagdo nas acdes, entdo existe sim”.

O quadro 27 sintetiza as principais informagdes do aspecto parcerias e aliangas assim

como as informacdes coletadas em campo e consideracdes da literatura.

Quadro 27. Sintese do aspecto parceria e aliancas no canal de distribuicao

Aspecto analisado: Parcerias e Aliancas

Informacdes coletadas em campo

e Atacadista buscando sempre formar, desenvolver e manter relacionamentos baseados em parceria;
e Atacadista contribuindo com a industria, € vice-versa;

e  Atacadista introduzindo produtos da industria em seu portfélio;

¢ Industria fornecendo investimento quando necessério;

e Exclusividade de distribuicao de determinados produtos em regides especificas.

Consideracoes da literatura

e Parceiras e relagdes estratégicas oferecem a possibilidade de aumentar valor por meio da combinagdo de
competéncias Unicas de cada parceiro (CRAVENS, 1998);

e Parcerias permitem que estratégias sejam implementadas mais rapidamente (CRAVENS, 1998).

Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa

¢ Investimentos/Cooperacao

De acordo com os respondentes, o atacadista procura atender as necessidades
especificas de cada industria fornecedora da empresa por meio do atendimento personalizado;
frequentemente esses fornecedores sdo atendidos pelas dreas de compras e marketing do
atacado para que desenvolvam uma série de andlises conjuntas. Normalmente essas andlises
versam sobre giro de produtos, vendas, produtos que estdo em categorias A, B, C, D, E de
acordo com a curva ABC gerada pela empresa. Nota-se acdes de parceria e de cooperacdo
entre o atacado e a industria, pois na existéncia de produtos de baixo giro de estoque, com
poucas vendas, ou considerados de categorias baixas como D e E, sao desenvolvidas a¢des de
comunicacdo para que seu desempenho de vendas seja elevado, conforme pode ser visto pelos
relatos dos respondentes.

“depende da necessidade (...) os fornecedores sdo atendidos pelos compradores, e
verificam ali como € que estd a venda, o giro, produto A, B e C enfim”.

“se um produto ndo estd indo muito bem, ou uma categoria daquela linha (...)
normalmente o comprador pede para o fornecedor procurar o departamento de
marketing”.
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Atualmente a organizacdo possui um portfélio de produtos extenso, compondo 0ito
categorias; e uma dificuldade para o representante comercial da organizacdo trata-se de
lembrar e oferecer todos esses itens ao cliente varejista. Com intuito de ajustar essa
dificuldade, o atacadista realiza o enfoque e desenvolve ac¢des de comunicacdo como
campanhas de vendas, combos e promocdes para que o representante possa oferecer opcdes

mais direcionadas aos varejistas.

“tem que entender quais as ferramentas a gente pode usar para fomentar melhor
aquelas vendas daqueles produtos, pro representante visualizar melhor aquele item

(..

“nds trabalhamos com 5.500 itens, entdo é humanamente impossivel, o representante
lembrar de tudo (...)".

“alguns produtos precisa dar um enfoque (...) temos diversas ac¢des que sao
rotineiras, acdes fixas de calenddrio e esporddicas (...) campanhas de vendas, ou
acdes sazonais”.

Com relagdo as campanhas, combos e promog¢des desenvolvidas pelo atacado, elas sdo
financiadas integralmente pela industria fornecedora, e ndo se limitando necessariamente a
produtos que estdo com baixo giro, mas também como processo para alavancagem de vendas
em geral. Trata-se de uma decisdo tomada por iniciativa do setor atacadista, onde as industrias
sdo chamadas e podem participar de tais campanhas. Ressalta-se em tal caso o aspecto
investimento no relacionamento no canal de distribui¢do. A participagdo das campanhas
frequentemente devem vir acompanhadas de algum investimento da indudstria no atacado.
Esse aporte financeiro realizado pelo fornecedor tem como objetivo contribuir para o
desenvolvimento de acdes de comunicacio para o representante comercial e cliente varejista.
Verifica-se também a relacdo de dependéncia associada aos investimentos da industria nas
atividades do atacado. Essas informacdes sao condizentes com autores (LOHTIA; BROOKS;
KRAPFEL, 1994; BENSAOU; ANDERSON, 1999; MITREGA; KATRICHIS, 2010;
COUGHLAN et al., 2012; KOTLER; KELLER, 2012; BROWN; CROSNO; DEV, 2014)
que ligam os investimentos ao aumento das relagdes de dependéncia.

“inteiramente pelas industrias (...) essa campanha de final de ano, é uma campanha

que nds estamos convidando os fornecedores para participar (...) € uma demanda
nossa (...) uma iniciativa do atacado”.

“ndo sai um centavo do caixa do atacado, para fazer absolutamente nada de
marketing”.

De forma atender as necessidades especificas de cada industria, o atacadista

desenvolve acdes de comunicacdo singulares, que sejam de acordo com a perspectiva do
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fornecedor e que esteja dentro da sua limitacdo de investimento no canal. Nota-se que a busca
pela criacdo do desenvolvimento destes elementos promocionais sdo advindos tanto da
demanda da industria, quanto do atacadista. De acordo com gerente de marketing da
organizacdo, quando a industria procura o atacado, ela frequentemente discute o quanto de
investimento pode alocar no canal, sendo assim, o atacadista verifica a capacidade de realizar
acOes regionais, estaduais ou para todas as unidades do atacado. Nesse contexto, pode-se
verificar que os investimentos também s@o vistos como movimentos cooperativos que geram
valor e aumentam a perspectiva de compromisso dos membros no canal de distribuicdo
(ANDERSON; WEITZ, 1992; ROKKAN; HEIDE; WATHNE, 2003; HAMMERVOLL;
TOFTEN, 2010), pois contribuem tanto para o atacado quanto para industria, além de tornar o
relacionamento potencialmente mais forte (CLAYCOMB; FRANKWICK; 2010). As falas
dos entrevistados exemplificam esse contexto.

“cada fornecedor me procura com uma necessidade (...) tenho R$x mil reais em

verba para fazer uma acdo, pode fazer numa regional que estd com desempenho
menor”.

“ex. norte de minas, determinada linha de produtos, ndo estd vendendo bem (...)
fornecedor tem um investimento pequeno (...) 5.000 reais para investir (...) com esse
valor eu consigo fazer uma ac¢do para os 40 vendedores e pro gerente de vendas
daquela regiao”.

“a gente pode fazer a nivel estadual, ou corporativo (...) dependendo do que a
industria estd disposta também a investir, a contribuir”.

Conforme pode ser visto no relacionamento entre industria e atacadista agdes de
comunicacdo (promog¢ao) no canal, como promogdes, combos, campanhas, casadinhas, entre
outras, sdo frequentemente vistos como ac¢des de cooperacdo pelo gerente de marketing. Um
aspecto fica evidente neste contexto trata-se das relacdes de poder e investimentos no canal de
distribuicao, segundo o atacadista acontece da indudstria ndo realizar investimentos para
desenvolvimento das acdes promocionais e de comunicacao.

Nesse ambito, fica evidente que o atacadista utiliza das relagcdes de poder com o
fornecedor, mais especificamente o poder coercitivo, que se trata da expectativa de que um
membro seja capaz de punir outro, caso ele ndo se submeta as tentativas de influéncia do
primeiro (ROSENBLOOM, 2002) pois, em caso de ndo investimento o atacadista desenvolve
meios de reprimir novas negociacdes com a industria. Quando se tem aplicacdo de
investimentos no canal, um aspecto essencialmente importante se refere a possivel exigéncia

de um parceiro para que o outro realize investimentos como condi¢do da relacdo de troca
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(BROWN; CROSNO; DEV, 2014), o que pode ser visto nas relacOes entre atacado e
industria.
“acontece de ndo querer investir (...) mais normalmente investe (...) porque se ndo
investir o nosso comprador vai queimar o produto para vender (...) s6 que vai tirar o
produto de linha (...) ele vai tirar as vezes um outro item interessante daquela
industria de linha (...) entdo existe uma pressao do atacado também”.

O quadro 28 sintetiza as principais informagdes do aspecto investimentos assim como

as informacodes coletadas em campo e consideracdes da literatura.

Quadro 28. Sintese do aspecto investimento no canal de distribuicio

Aspecto analisado: Investimentos

Informacoes coletadas em campo

e Aporte financeiro realizado pelo fornecedor para desenvolvimento de a¢des;

e Atendimento a necessidade financeira especifica do fornecedor com o valor a alocar no canal;

e Investimentos como contribui¢do a industria, atacado e varejo;

e Industria realizando investimento de forma a se prevenir de pressdes do atacadista/Nao investimento algo
problemdtico;

e Considerado aspecto chave nos relacionamentos entre atacado e industria.

Consideracoes da literatura

e Esses investimentos frequentemente envolvem consideraveis riscos (ROKKAN; HEIDE; WATHNE, 2003);

¢ (Quando existe confianga os parceiros acreditam que os riscos de realizar investimentos sdo atenuados
(NIELSON, 1998);

e Acredita-se que realizar investimentos no parceiro cria uma barreira de saida do relacionamento
(BENSAOU; ANDERSON, 1999), sendo assim, gerando oportunidade para a¢des oportunistas;

e Os beneficios dos investimentos sdo considerdveis (ROKKAN; HEIDE; WATHNE, 2003), pois agregam
valor tanto para o atacadista quanto para industria;

¢ Qualquer relacionamento pode gerar fmpeto para agdes oportunistas no canal (ROKKAN; HEIDE;
WATHNE, 2003), talvez essa possa ser uma explicagdo para algumas industrias possuirem receio de realizar
investimentos nos atacadistas;

e Devido ao fato dos atacadistas necessitarem das indudstrias para realizar investimentos no canal de
distribuicdo, cria-se uma certa dependéncia e vulnerabilidade (BENSAOU; ANDERSON, 1999;
COUGHLAN et al.,, 2012; BROWN; CROSNO; DEV, 2014) pois, como dito anteriormente a area de
marketing do atacado, ¢ mantida exclusivamente em virtude dos investimentos da industria;

e Os atacadistas distribuidores acreditam que as industrias estdo comprometidas quando fazem investimentos

(ANDERSON; WEITZ, 1992.

Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa




140

¢ Oportunismo / Conflito

Um ponto destacado pelo gerente de marketing trata da atuacdo dos representantes
comerciais autbnomos que trabalham para organizacdo como parte da forca de vendas do
atacadista. Nesses mercados o representante possui a chamada “pasta de portfolio” onde tem-
se todos os produtos do atacadista; um fator considerado significativo, diz respeito a alguns
representantes que possuem pastas variadas de diversos atacadistas. Nesse sentido, o varejista
recebe o representante e solicita determinados produtos, em uma ag¢do oportunista, caso o
atacado nao tenha todos os produtos solicitados, o representante comercial possui a pasta de
portfolio de outro atacadista, que por ventura pode ter ou ndo o produto solicitado.

Para o gerente de marketing, este costume se dd em grande parte em atacados de
menor porte, que nao possuem um amplo mix de produtos, ndo suprindo assim, as
necessidades de compra do cliente varejista, e as necessidades de ganho do representante
comercial, levando a esse tipo de conduta. No atacadista distribuidor, esta pritica nio é
aceitdvel, sendo que em caso de acontecimento de tal fato, o representante ¢ convidado a se
desligar da empresa, ou a focar somente na pasta do atacadista em si. Esse contexto é
evidenciado pelas falas do entrevistado.

“isso acontece especialmente pros atacadistas menores que ndo tem um mix de
produto muito amplo (...) o representante chega pro cliente e uma firma nio tem

tudo (...) e as vezes o cara tem um terceiro (...) para ele conseguir atender o cliente
com tudo”.

“para gente isso ndo condiz com o que a gente tem de objetivo estratégico, claro que
¢ um problema que nos preocupamos’.

“vira e meche a gente descobre que tem um ou dois, ou trés representantes que estao
com outra pasta, a gente ndo compactua dessa prética (...) e convida o representante
a deixar a empresa (...) entdo ele trabalha especificamente com a pasta da gente”.

Este aspecto relatado pelo gerente de marketing do atacado merece realce pois pode
ser considerado como acdes oportunistas que afetam negativamente a marca da organizacao,
além de sugestionar conflitos no canal de distribuicdo. Esse fato pode gerar o conflito de
representacao, ou de dominio de decisdo, no sentido da possivel percepcao do atacado, que os
representantes comerciais estdo representando seus concorrentes, conforme destacado por
alguns autores (ROSENBLOOM, 2002; COUGHLAN et al., 2012). Um fator que pode
colaborar para ndo existéncia desse comportamento se refere a treinamentos in loco com os

representantes.
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Contudo, um dos pontos fortes da organizacdo se trata da representacdo comercial,
existe uma grande proximidade entre o atacado e os representantes comerciais, € 0 varejo. A
maioria dos representantes comerciais que apoiam a organizacao possui grande experiéncia de
mercado, e normalmente estdo prestando servigo para a organizacdo a muitos anos. Este é um
fator de grande importancia, pois, representantes com maior nivel de experiéncia
normalmente sdo mais bem sucedidos ao se adaptar a situacdes inesperadas e tomadas de
decisdao sobre produtos e servicos (AGNIHOTRI; RAPP; TRAINOR, 2009). Outro fator
destacado pelo gerente de marketing da organizacdo € sobre a rotatividade de vendedores, a
organizagdo possui um turnover de aproximadamente 10%; o que € considerado baixo pela
empresa. Essas informacdes podem ser visualizadas pelas falas dos entrevistados.
“nds temos qualidade de servico (...) proximidade com nossa equipe (...) grande
parte dos RCA mais de 10 anos de empresa (...) e o tanto que eles conhecem da

regido, do mercado, dos clientes, esse ¢ um dos diferenciais que a gente tem (...)
outros estdo entre 5 - 10 anos, e 2 - 3 anos de empresa’.

“tem rotatividade, mais ndo tanto, nosso turnover vamos supor 10%”.

O quadro 29 sintetiza as principais informacdes do aspecto conflito e agdes de

oportunismo assim como as informagdes coletadas em campo e consideracdes da literatura.

Quadro 29. Sintese do aspecto conflito e acoes de oportunismo no canal de distribuicio

Aspecto analisado: Conflito / Acoes de Oportunismo

Informacoes coletadas em campo

¢ Conflito representantes comerciais utilizando mais que uma pasta de vendas;
e Equipe de vendas experiente e madura.

Consideracoes da literatura

e  Acdes oportunistas podem desgastar o valor da marca da organizagdio (BROWN; DEV; LEE, 2000);

e Oportunismo pode ter um efeito significativo no desempenho da empresa (HAWKINS; WITTMANN;
BEYERLEIN, 2008);

e Em geral as empresas precisam identificar onde estdo mais suscetiveis de sofrer oportunismo e como isso
afeta sua posicdo competitiva (HAWKINS; WITTMANN; BEYERLEIN, 2008);

e Oportunismo pode corroer o desempenho a longo prazo, afetando o relacionamento (BROWN; CROSNO;
DEV, 2014).

Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa

O quadro 30 demonstra as descricdes das acdes ou atividades dos aspectos de
relacionamento do atacadista distribuidor com a inddstria alimenticia e o pequeno varejo.
Essas informacOes sdo importantes pois sintetizam a perspectiva do atacadista sobre o

relacionamento.
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Quadro 30. Aspectos que permeiam o relacionamento do atacado com a indiistria e o varejo

Aspecto de P v a.q
P Descricao acgoes ou atividades no atacado
Relacionamento
Dependéncia Atacadista considera que existe dependéncia mitua com relagdo a industria
Dependéncia Inddstria como membro mais dependente pois necessita da distribuicdo realizada pelo atacado
Dependéncia Atacadista desenvolvendo uma série de atividade tanto para industria quanto para varejo
Conflito Dificuldade de negociacdo (condi¢cdes comerciais) gerando conflitos com a industria
Conflito Organizagdes com objetivos tnico e ndo mituo (Conflito de objetivos)
Conflito Oposi¢do na negociacdo (condi¢des compra de produtos) gerando conflitos de expectativa
Conflito Obstaculos das relagdes levando a possiveis términos de relacionamento
Conlflito Decrescimento da intensidade do relacionamento devido a adversidade nas negociacdes causando
conflito com varejista
Conflito Conflito representantes comerciais utilizando mais que uma pasta de vendas
Confianca Capacidade do atacado, inddstria e varejo manter um relacionamento ganha-ganha
Confianca Satisfagdo quanto a rentabilidade do relacionamento
Confianca Satisfacdo como motor para manter um relacionamento continuo
Confianca Tendéncia de dissolugdo do relacionamento se ndo existem retornos para ambas as partes
Confianca Parceiros motivados a continuar o relacionamento devido capacidade de gerenciar a distribuicdo
Comunicacao Ligacdo direta entre a industria e o departamento de marketing e compras do atacado
(Troca de Informacoes)
Comunicag¢io Troca de informagdes ocorrendo principalmente para o desenvolvimento de a¢des de marketing
(Troca de Informacoes)
Comunicacio Falta de comunicacdo e exclusdo do atacado quando a indistria desenvolve campanhas sem consultar
(Troca de Informacoes) 0 parceiro
Comunicacio Certa distancia entre algumas industrias e o departamento de marketing do atacado
(Troca de Informacoes)
Comunicacio Representante comercial como principal conexdo de comunicagao entre o atacado e o varejo
(Troca de Informacoes)
Comunicacao Representante comercial exercendo coleta de informacdes de mercado
(Troca de Informacoes)
Cooperacao/ Atacadista apontando para o fornecedor a necessidade de alguma ac¢éo no canal
Compromisso
Cooperacao/ Atacadista introduzindo produtos da industria em seu portfolio
Compromisso
Cooperacao/ Atacadista atendendo com amplo mix de produtos e entrega no estabelecimento do cliente
Compromisso
Cooperacao/ Atacadista fornecendo comodidade e otimizacdo do tempo do varejista
Compromisso
Parcerias/Aliancas Atacadista buscando formar, desenvolver e manter relacionamentos baseados em parceria
Parcerias/Aliancas Atacadista contribuindo com a industria, e vice-versa
Parcerias/Aliancas Atacadista introduzindo produtos da inddstria em seu portfolio
Parcerias/Aliancas Indistria fornecendo investimento quando necessario
Parcerias/Aliancas Exclusividade de distribui¢do de determinados produtos em regides especificas
Investimentos Aporte financeiro realizado pelo fornecedor para desenvolvimento de acdes
Investimentos Atendimento a necessidade financeira especifica do fornecedor com o valor a alocar no canal
Investimentos Investimentos como contribui¢do a inddstria, atacado e varejo
Investimentos Industria realizando investimento de forma a se prevenir de pressdes do atacadista
Investimentos Considerado aspecto chave nos relacionamentos entre atacado e industria
Poder Possiveis retaliagdes contra o ndo investimento de industrias / Ex. retiradas de produtos de linha
Conlflito/Preco Inddstria ndo realizando controle adequado de pregos
Oportunismo Conflito representantes comerciais utilizando mais que uma pasta de vendas
Satisfacao Satisfagdo quanto a rentabilidade do relacionamento
Satisfacao Satisfacdo como motor para manter um relacionamento continuo

Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa
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A Figura 31 apresenta os aspectos que permeiam o relacionamento do atacado com a
inddstria e o varejo, assim como sua respectiva frequéncia. Torna-se importante destacar
sobre a figura, que quanto mais proximo do ponto de origem comum, menor a frequéncia. Da
mesma forma, quanto mais distante do ponto de origem, maior a frequéncia dos aspectos do
relacionamento. Supde-se que os aspectos que possuem maior frequéncia consequentemente
foram mais destacados durante a entrevista pelos respondentes do atacadista pesquisado.

Destacando-se por sua frequéncia, estao conflito e comunicacao.

Dependéncia

Conflito

Investimentos Confianga
OFrequencia
Satisfacdo Comunicagio
ooperacao/Comprom

Oportunismo 4
isso

Parcerias/Aliangas

Figura 31. Frequéncia dos aspectos que permeiam o relacionamento do atacado com industria e varejo
Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa

A Figura 32 apresenta a construcdo do framework dos elementos da estratégia de
marketing e dos aspectos de relacionamento no canal de distribuicdo segundo a perspectiva
dos respondentes do atacadista distribuidor. Esta figura elucida de forma sintetizada as
principais informagdes destacadas pelos respondentes do atacadista distribuidor durante as

entrevistas.



Framework do Canal de Distribuicao — Perspectivas do atacadista distribuidor

Estratégia geral da empresa

funcionais

Metas e objetivos

Analise SWOT

Elementos da Estratégia de

marketing

Segmenta¢do Mercado
-Geograficamente
-Canal de atendimento

/

Mercadoalvo
-Pequeno varejo 01 a 04
checkouts e mercearias

tradicionais

Composto de Marketing

Posicionamento
-Inexistente

o —

.

\

.

1
|
»

./ Poder/Dependéncia

.

-Amplo mix produtos \
Produto -Diversas categorias -
. s o
-Analises de portfélio 1 .
o
— 1 .
-Grande sensibilidade do varejista I '
Preco —-Sistemética de compra 1
-Descontos e bonificagdes I -
o
- | .
— |
-Criagdo de a¢Bes promocionais I -
Comunicagio — -Andlises diversas para elaboragdo de agGes I '
-Melhorar visibilidade para promotor 1
-Forma de contribuigdo com industria e varejo I .
— i 1
T -Estrutura adequada para distribuigdo fisica

Distribuicao 9 P ) ¢ . I
-Extensa frota para atendimento \J
-Capacidade para resolugdo de problemas N

/

~ »°

. .

Figura 32. Framework dos elementos da estratégia de marketlng e relacionamento no canal

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.2 Caracterizacio das industrias A, B e C

e Indastria A

A industria A esta situada na cidade de Machado, no sul do estado de Minas Gerais. A
organizacdo foi fundada em 1954 e possuia gestdo familiar até ser adquirida por um grande
grupo internacional de bens de consumo. No inicio de suas atividades sua producdo era de
100 quilos de massa por dia, em uma tnica maquina, atualmente a organizagao produz mais
de 260 produtos (100 mil toneladas ano) para todo Brasil e realiza exportacdo para varios
paises.

Conta atualmente com cerca de 1,4 mil funcionarios diretos, e considerando
funciondrios indiretos esse nimero chega aproximadamente 2 mil pessoas. A organizacdo
possui um portfolio de produtos que inclui atomatados, achocolatados, bebidas em pd,
conservas, linha Speciale, macarrdo instantaneo, massa com ovos, massa de s€émola, matinais,
mercearia, mistura para bolo, sopas, molhos, condimentos e temperos, semiprontos,
sobremesas, entre outros.

A organizacdo conta com sete filiais nos municipios de Betim, Uberlandia, Juiz de
Fora, Montes Claros, Atibaia, Duque de Caxias e Serra, além disso, possui representagdes nos
estados da Bahia, Tocantins, Rondonia, Pard e Sergipe por meio de distribuidores. Em Minas
Gerais a organizacdo possui uma participagdo de mercado de 42,5% com pretensdes de

crescimento para 50% em trés anos.

e Industria B

A industria B originou-se no ano de 1951, atuando na producdo e elaboracdo de
alimentos, guloseimas, chocolates, biscoitos e sorvetes. A organizagdo faz parte de um grupo
argentino que possui mais de 40 plantas industriais localizadas na América latina, tendo a
distribuicao de seus produtos alcancando cerca de 120 paises, apresentando faturamento do
grupo por volta de US$ 3,2 bilhdes.

A organizacdo possui cinco féabricas no Brasil que estdo localizadas de forma
estratégica em Campinas (SP), Contagem (MG), Sao Paulo (SP), Suape (PE), Porto Alegre
(RS) e Braganca Paulista (SP). Estd integrada verticalmente e considera de extrema
importincia a estratégia de auto-abastecimento de suas principais matérias-primas, sendo
assim, o proprio grupo produz frutose, glicose, actcar, leite, s€mola e dlcool etilico de cereais.

A organizagdo também procura desenvolver embalagens flexiveis e destaca grande atengdo a
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este processo, pois as embalagens alimenticias devem conter, conservar e proteger a qualidade
do produto, além de serem uma grande ferramenta de comunicacdo.

A organizacdo conta com grande variedade de produtos; no que se refere a categoria
guloseimas, tem-se: balas de leite, de goma, pirulitos, chicles, torrone e confeitos; deve-se
ressaltar que esta categoria deu origem a empresa, sendo assim, tem-se grande
reconhecimento pela inovacdo e crescimento. Tem-se também a categoria chocolates,
composta por bombons, confeitos, chocolates etc. A categoria sorvetes constituidos por potes,
cones, picolés; a categoria alimentos em geral como doces de frutas, molhos, tomates,
conservas, sobremesas, pré-misturas, polentas, condimentos, 6leos comestiveis, entre outras.
E por fim, a categoria biscoitos e cereais compondo snacks, biscoitos de cereais e sortidos,

recheados entre outros.

e Indastria C

A Industria C localiza-se na cidade de Sorocaba (SP) e possui filiais nos Estados de
Minas Gerais, Rio de Janeiro e Parand. A organizacdo estd no mercado desde 2005, e possui
cerca de 200 colaboradores diretos, contando com a carteira com mais de cinco mil clientes
atuando em atacado, varejo e distribuidores especializados em todo o Brasil. O mix de
produtos da Industria C inclui conservas, doces e salgadas, azeites, vinagres e pratos prontos.
Em geral, sdo cerca de 10 familias de produtos, sendo alguns importados de paises localizados

na América do Sul, Europa e Asia.

4.2.1 Perspectivas das indidstrias sobre os elementos da estratégia de marketing e os
aspectos de relacionamento

Vale ressaltar nesta se¢do que todas as organizacdes industriais entrevistadas possuem
estrutura de distribuicdo multicanal. Estratégia multicanal nada mais é quando a empresa
utiliza dois ou mais canais de distribuicdo para atingir os segmentos de mercado desejados
(KOTLER; KELLER, 2012). Sendo assim, em geral, pode-se destacar que as industrias
realizam a distribui¢do direta e indireta. No que se refere a distribui¢do direta, normalmente
tem-se via for¢ca de vendas da propria industria, com estrutura de transporte sendo da propria
empresa ou terceirizada, e a estratégia de marketing sendo realizada sem a figura do
atacadista. Na distribui¢do indireta, tem-se a distribuicdo sendo feita principalmente via

atacadista distribuidor e via distribuidor especializado. Neste canal indireto uma série de
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atividades de marketing sdo realizadas bem como relacionamentos no canal. A figura 33

apresenta os canais de distribuicdo utilizado pelas organizacdes industriais entrevistadas.

> Forga Direta —> Key accounts

R —

Industria Consumidor
---------------------------------------------- Final

Atacadista \ 4
Distribuidor RCA

> Distribuidor Exclusivo

1
1
1
i
1 Pequeno e Médio Varejo
1
1
1
1
1

L Canal Indireto

Figura 33. Forma de distribuicao indistrias entrevistadas
Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa

Um dos principais motivos pelo uso de atacadistas e distribuidores no canal de
distribuicao diz respeito ao conhecimento acerca de mercados, regides, clientes varejistas,
consumidores finais, além da expertise em gerenciar atividades que envolvem recebimento,
armazenagem, separa¢do, distribuicao fisica, pds-venda, entre outras. Essas informagdes sdo
adequadas com diversos autores (ROSENBLOOM, 2002, 2007).

De acordo com as induastrias entrevistadas, o relacionamento com o atacado
distribuidor é de extrema importancia devido a diversos pontos, inicialmente pelo aspecto de
pulverizagcao de produtos. Segundo os respondentes e conforme visto também pela literatura,
as industrias geralmente nao possuem estrutura de distribuicao direta para todos os pontos do
pais, salvo algumas localidades que sdo atendidas via forca direta, grande parte do
escoamento de producdo é feita via canal indireto, ou seja, pela utilizacdo dos atacadistas
distribuidores. Consoante com essas informacgdes, Rosenbloom (2007) destaca que as
inddstrias em geral ndo possuem economia de escopo e de escala no que se refere a
distribuicao de produtos e prestacdo de servigos.

A pulverizacdo se refere a capacidade desses atacadistas em realizar a distribuicdo em
regides dispersas, devido principalmente a amplitude geografica do pais. Em sintese, o
atacado distribuidor consegue obter acesso e chegar onde a industria necessita, mas, que por

estratégia ou por ndo dispor de conhecimento e especialidade ela ndo encontra-se disponivel
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para atendimento. Normalmente essa pulverizacdo ocorre em grande parte para o pequeno

varejo, principalmente de 1 a 4 checkouts, como pode ser visto pelas falas dos entrevistados.

z

“o atacado ¢é importantissimo para a cadeia de distribui¢do porque ele ajuda
pulverizar (...) se eu estou num segmento que eu preciso pulverizar, eu preciso do
atacado (...) tanto que o atacado é muito mais para alimentos (...) pulverizag¢do para o
pequeno varejo”. Indistria B.

“a gente entende que eles sdo fundamentais para pulverizacdo (...) sem eles a gente
ndo estaria em todos os lugares (...) eu como industria ndo teria tantos bragos para
isso”. Inddstria C.

Outro aspecto que se faz presente na importancia do desenvolvimento das atividades
do atacadista diz respeito ao fortalecimento da marca da industria. Para os respondentes uma
marca pulverizada estd presente em um maior numero de lugares e consequentemente com
maior disponibilidade ao consumidor final. Nesse sentido, as industrias visualizam o
atacadista distribuidor como a organizagdo que auxilia na construcdo e fortalecimento da
marca de seus produtos, conforme pode ser visto pelas falas dos entrevistados. Esses
resultados sdo condizentes com outros autores (HUANG; SARIGOLLU, 2012) que
frequentemente destacam que a distribui¢io afeta positivamente o conceito e notoriedade da
marca.

“acredito que o atacadista fortalece a marca (...) porque ele ajuda proliferar o
produto”. Indistria A.

ideia é qu is pulveriz stiver, is i I sta S
“ideia é quanto ma Iverizado estiver, mais a minha marca estd na cabeca da
pessoas”. Indistria B.

“marca pulverizada, que estd em todos os lugares, que seja um vidrinho, ela se torna
forte”. Industria C.

Deve-se destacar também que as industrias entrevistadas desenvolvem marcas
diferenciadas para publicos de segmentos diferenciados e essa atividade possui forte relagdo
com a estratégia de posicionamento adotada pela empresa e também com relagio ao canal de
distribuicdo. Como investigado nas entrevistas, verifica-se que dependendo do
posicionamento adotado pela empresa para determinadas marcas, serd o direcionamento do
canal de distribuicdo para envio direto ou indireto, ou seja, determinadas marcas sdo
distribuidas diretamente ao grande varejo, principalmente para lojas como Carrefour,
Walmart, Grupo Pao de Acucar, Lojas Americanas, etc., que sdo frequentemente chamadas de
Key accounts, ou seja, conta-chave, clientes especiais; ou distribuidas pela utilizacdo de
atacadistas distribuidores no canal principalmente ao pequeno varejo. As falas dos

entrevistados ressaltam essas informacdes.
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“aqui a gente cria marcas, para posicionamentos diferentes”. Industria B

“as trés marcas para segmentos de consumidores diferentes”. Indistria C

Marcas que s3o consideradas premium pela indistria normalmente nao estdo
disponiveis para o pequeno varejo, principalmente pela questdo de preco, segundo os
respondentes, o publico do pequeno varejo ndo possui poder de compra acentuado para
adquirir tais produtos que possuem maior valor agregado, e por ndo ser o posicionamento
pretendido pela empresa. Nesse sentido, verifica-se que as industrias criam marcas exclusivas,
justamente para atender o atacadista distribuidor, o pequeno varejo e seu publico,
considerando assim, um pre¢o ajustado ao perfil do cliente e ao posicionamento adequado
pela empresa. As falas dos entrevistados destacam essas informacoes.

“essas marcas premium, ela ndo vende pro atacado, porque ndo quer que chega nesse

pequeno varejo, porque ndo vai pagar, o preco ¢ muito alto, ndo é o
posicionamento”. Inddstria B

“essa marca nasceu para atender o atacado (...) eles queriam um produto prego (...)
entdo ndo posso queimar minha marca x (...) entdo eu vou criar um marca y para o
atacado”. Industria C

Quanto ao aspecto de dependéncia, identifica-se que as organizacdes B e C
consideram que existe dependéncia mutua entre indudstria e atacado, contudo, em maior grau
os respondentes ressaltaram que a indudstria € mais dependente do atacado, principalmente no
que se refere a prestacdo de servicos e atividades desempenhadas no canal, além do
conhecimento do atacadista sobre clientes varejistas, consumidores finais, acdes de mercado,
entre outras. Em contrapartida a organizacdo A nao se considera totalmente dependente do
atacadista, pois possui uma maior for¢ca de vendas direta. Esses resultados sdao condizentes
com Hopkinson (2001) onde os autores destacam que a dependéncia também se coloca
quando o membro do canal € dificil de substituir devido a escassez ou a qualidade dos seus
servicos ou produtos. Ou também quando os membros sdo dependentes para realizacdo de
tarefas de marketing e logistica, afim de atingir os mercados alvo (BROWN; LUSCH;
SMITH, 1991). As falas dos entrevistados podem ser vistas abaixo.

“€ um circulo vicioso (...) mas, no segmento que estou, nds inddstria somos mais
dependentes do atacado”. Inddstria B

“eu penso que é uma forga tarefa (...) eu acho que é um se ajudando”. Indistria C

No que se refere ao aspecto poder no canal de distribui¢do, ele muitas vezes fica

evidente na inser¢do de novos produtos no portfolio atacadista. Quando a industria possui
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uma marca forte e conhecida no mercado, o atacadista estd propenso a aceitar a insercao de
novos produtos em seu portfolio, neste contexto a inddstria possui maior poder do que o
atacadista. Todavia, quando a industria é pequena e média, com produtos e marcas pouco
conhecidas, o atacadista estd propenso a analisar mais a questdo; um dos motivos da
ponderacdo do atacadista para inser¢do destes produtos decorre da incerteza que estd
associada a venda no canal de distribuicdo. Fica claro pelas falas dos respondentes que a
insercdo de produtos no atacadista ndo foi uma dificuldade, contudo, vale a pena ressaltar que
essas industrias dispunham de um conjunto completo de informacdes sobre segmentos de
mercado, publico alvo, potencial do produto, possivel margem. Essas informacdes
proporcionam ao atacadista maior capacidade de andlise para tomada de decisdo sobre a
insercao ou nao desses produtos, o que pode ser visto pelas falas dos entrevistados.

“tamanho, porte e marca da empresa, tudo isso interfere (...) eles analisam antes de

ter uma marca € o tamanho dela, para saber se ela vai dar uma sustentabilidade para
ele depois”. Indistria A

“primeira coisa pra insercdo no atacadista é a marca (...) se vocé ja tem uma marca

conhecida é mais facil (...) se € uma marca desconhecida € mais dificil”. Indistria B

O poder também pode ser visto nas negociacdes no canal (DWYER; SCHURR; OH,

1987), uma das atividades principais do atacado distribuidor consiste em contatar um nimero

relativamente amplo de industrias e negociar a compra dos produtos. Em muitos casos, essas

industrias sdo concorrentes no mesmo segmento de atuacido e acabam por ficar em estado de

dependéncia com relacdo ao atacadista, haja vista que o mesmo possui poder de compra para

direcionar a uma inddstria ou outra. Sendo assim, independentemente do porte da industria, o

atacadista possui grande parte de poder no que tange as negociacdes. De acordo com o

respondente da indudstria B, essas negociagdes precisam ser cuidadosas de modo que ndo haja
excesso de pressao ao atacadista.

“existe um jogo de poder (...) depende do tamanho de cada um (...) se o atacadista
também vende dos nossos concorrentes (...) s€ eu comecar a pressionar muito ou

2

brigar com ele (...) ele tem o concorrente do lado dele (...) e isso € incrivel”.
Indistria B.

A respeito do aspecto conflito no canal de distribui¢do, diversas situacdes foram
identificadas, primeiramente identificou-se a questdo dos pregos para variados tipos de canais;
quando a organizag¢do utiliza diversos canais, inevitavelmente os conflitos surgem (NESLIN;
SHANKAR, 2009). De acordo com o respondente da industria B, ocorrem conflitos

principalmente se ndo houver uma adequacgdo de precos de venda para atacadistas e para os
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key accounts por exemplo. Considerando que no atendimento do atacadista distribuidor tem-
se um nivel a mais, do que no canal key accounts, a indudstria precisa desenvolver estratégias
de precificagdo para minimizar ou eliminar os possiveis conflitos de preco. Sendo assim, a
inddstria B define um determinado preco ao atacadista, € outro preco para os key accounts,
mas que ao final da cadeia, ou seja, para o consumidor final, esses precos estejam
minimamente igualados; a estratégia frequentemente utilizada pela empresa se refere a
disposicdo de produtos em embalagens com gramaturas distintas para esses canais, como pode
ser visualizado pelas falas dos entrevistados.

“se eu colocar produto no atacado e dar desconto para ele, o produto vai ficar mais

barato (...) ou se de repente der um desconto muito grande pro key account vai ficar
mais do que pro atacado (...) e é muito arriscado”. Indistria B

“quanto mais niveis de distribui¢do mais caro fica o produto, pois todo mundo tem
uma margem”. Indistria B
Em contrapartida, as industrias A e C destacam o conflito acerca da drea de cobertura
de atuacdo. De acordo com a industria A, onde tem-se a atuag¢do de for¢a direta da prépria
empresa, nao tem o atendimento via atacadista e distribuidor, justamente para que nao
ocorram conflitos. J4 a induistria C destaca que muitas vezes o conflito existe e ocorre por
conta dos atacadistas ndo respeitarem a drea geografica de atendimento. Conforme destacado
pelo respondente, alguns atacadistas s@o responsaveis por determinadas localidades, e supde-
se que outros atacados ndo atendam essas localidades, sendo assim, quando hd alguma
alteracdo dessa forma de atendimento, ocorrem conflitos no canal, como visualiza-se pelas
falas dos entrevistados.

“onde eu tenho a equipe direta eu nfo trabalho com distribuidor e atacado (...) para
ndo ter justamente o conflito do canal”. Industria A

z

“a gente tem o atacado em minas gerais, em sdo paulo € outro (...) s6 que ele
comecou distribuindo sdo paulo e foi pro sul de minas (...) no sul de minas a gente

tem outro (...) af entrou um com impasse (...) eu fico numa saia justa”. Industria C
No que tange sobre o aspecto confianca no canal de distribuicdo, principalmente a
industria C, considera um aspecto de fundamental importancia nas relacdes. De acordo com o
respondente, devido ao fato da organizacdo comecar pequena e ir se desenvolvendo ao longo
do tempo, proporcionou a ela manter relagdes de confianca com o atacadista. Em sua visdo a
inddstria deve possuir claro entendimento que o atacadista € um parceiro e da mesma forma, o
atacadista deve ter o conhecimento que a industria estd disposta a ajuda-lo. As falas dos

entrevistados destacam essas informagdes.
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“existe essa confianca (...) eu confio que se a azeitona vai aumentar ou diminuir
vocé vai me avisar (...) € primordial nesse primeiro elo da cadeia (...) a inddstria tem
que confiar que o atacadista ¢ um brago dela (...) senfo a gente pararia literalmente
(...) e o atacadista tem que entender que a industria ndo € a vila”. Indidstria C

Referente a comunicacio no canal de distribuicdo, as industrias destacam que existem
pessoas especificas para manter a troca de informacdes com o atacadista distribuidor.
Segundo o respondente da industria B, a organizacdo esta segmentada geograficamente pelas
areas centro-oeste, nordeste, norte, sudeste e sul e normalmente tem-se um gerente de vendas
especifico para atacados, e segundo ele essa comunicacao é proxima.

A inddstria B possui o setor de servico ao cliente que possui entendimento das
atividades atacadistas, sendo assim, a pessoa responsavel por gerenciar este relacionamento
frequentemente visa resolver possiveis problemas como falta, sobra ou inversdo de
mercadorias. Um ponto destacado pelo respondente da industria B se refere que ndo tem-se
muitos atacados grandes no mercado, normalmente este nimero limita-se por volta de doze
empresas, nesse sentido, essas empresas concentram maior parte da distribui¢ao pelo o pais,
devido a este nimero ser razoavelmente limitado, facilita-se o contato e permitindo assim,
maior proximidade.

Um aspecto amplamente destacado nas entrevistas se refere aos investimentos no
canal de distribui¢do. Como ja dito anteriormente a solicitacdo do atacadista a inddstria para
que realize investimentos no canal frequentemente tem como objetivo a constru¢do e
desenvolvimento de campanhas, combos, promocdes, casadinhas etc. De acordo com a
inddstria B, os investimentos normalmente podem ocorrer por meio de descontos ou verba
financeira aos atacadistas. Para o respondente o ideal de realizar investimentos em atacadistas
estd em fornecer produtos bonificados, ou seja, ao contrario da organizagdo conceder verba
em espécie, ela fornece determinada quantidade de produtos sem nenhum custo, para que o
atacadista use em suas atividades. Essa estratégia € ideal a vista da inddstria B, pois minimiza
possiveis comportamos oportunistas do atacadista com relacdo a investimentos em espécie,
como pode ser visto pelas falas dos entrevistados.

“o que se usa mais aqui na empresa € desconto produto e bonificacdo (...) entdo ndo

é que vocé tenha R$ 5.000 em espécie (...) vocé tem em produto e ndo vai pagar por
elas, isso € o ideal e 0 que nds buscamos sempre”. Industria B

Complementando, a industria C destaca que os investimentos realizados no atacadista
distribuidor € em grande parte fragmentado, gerando a percep¢ao no atacadista que a industria

ndo estd investimento, ou estd investindo pouco. De acordo com o respondente esses
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investimentos normalmente sdo para desenvolvimento de vdrias atividades, gerando grande
esfor¢o por parte da industria, pois frequentemente tem-se a remuneracdo da equipe de vendas
do atacado, preco diferenciado para tal campanha, disposi¢ao equipe de trade marketing para
acompanhamento no ponto de venda varejista, impressao de encartes e catdlogos, disposicao
de brindes e premiagdes, entre outras atividades. Sendo assim, em sua perspectiva, O
investimento € realizado de diversas formas no canal, ndo somente por meio de verbas
financeiras. Torna-se notério por meio das entrevistas realizadas que as industrias B, C
possuem certo receito de realizar investimentos no atacadista devido ao risco associado a
transacdo e a possibilidade de abertura a comportamentos oportunistas, o que € confirmado
também por autores como Rokkan, Heide e Wathne (2003) e Kabadayi (2008).

Quanto a parceria entre industria e atacadista, foram levantados diversos pontos. De
acordo com a industria B o atacado € um parceiro em suas atividades a partir do momento em
que tem-se rentabilidade para os dois elos do canal, em sua perspectiva deve haver uma
compreensdo das atividades desenvolvidas pelo atacado e o desenvolvimento da relacdo
ganha-ganha, onde os resultados sao claros para todos.

A cooperacdo também € vista como um aspecto importante no relacionamento entre
industria e atacado, para industria C o fato do atacadista ser AE — atacado especializado para
organizacdo € visto como extremamente relevante. Quando o atacadista possui este
atendimento especializado normalmente tem-se equipes dedicadas a vendas dos produtos
exclusivos da industria em determinada regido geografica, sendo assim, essas atividades
tornam-se mais customizadas e focadas as necessidades da industria, gerando mutuos
beneficios (ZHUANG:; XI; TSANG, 2010). Ressalta-se que nem todas as indudstrias possuem
a prestacdo desses servigos, pois essas atividades exigem certo investimento financeiro e
constru¢do de contratos no canal. De acordo com o respondente da industria C, devido seus
produtos serem compostos de azeites, azeitonas, conservas, em muitos casos eles possuem
informagdes e caracteristicas muito singulares, demandando assim, de maior esforco para
apresentacao ao varejista.

Se referindo ao compromisso, o respondente da industria B destacou que organizacao
possui grande interesse em manter o relacionamento com atacadista distribuidor,
principalmente devido a caracteristica de dependéncia; esta industria se caracteriza como de
produtos em massa, necessita entdo do atacadista para que estes produtos estejam cada vez
mais disponiveis para uso e consumo. A figura 34 apresenta o framework das perspectivas das
inddstrias A, B e C sobre os elementos da estratégia de marketing e dos aspectos de

relacionamento no canal de distribuicao.



Framework do canal de distribuicao — Perspectivas dasindustriasA,Be C
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Figura 34. Framework do canal de distribuicio perspectivas das indistrias A, B e C
Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa

154



155

4.3 Caracterizacao dos varejistas A, Be C

Optou-se por realizar as entrevistas apenas em organizagdes varejistas independentes,
ou seja, que ndo sdo associadas a alguma rede regional ou local. Essa opcao foi escolhida
devido ao fato que quando as organizacdes varejistas estdo inseridas em alguma rede, elas ndo
possuem contato direto com atacadistas distribuidores, pois em muitos casos realizam as
compras diretamente da industria.

De acordo com Parente e Barki (2014) o varejista independente, normalmente tem
apenas uma loja, sdo empresas pequenas € com administracdo familiar e utiliza baixos
recursos tecnologicos. Essas informagdes foram verificadas em campo pelas observacodes
realizadas pelo pesquisador, pois, identificou-se em todas as organizacdes o grande nimero de
itens e variedade, dispostos em um restrito espago fisico, sendo assim, as mercadorias eram
acondicionadas de forma a otimizar o espaco nas gondolas. Ficou claro também a grande
presenca de familiares trabalhando na empresa, normalmente tem-se o proprietario atuando
como gerente, a esposa em muitos casos trabalhando no caixa, e os filhos em reposicao de
gbndolas e langcamento de notas fiscais.

Vale destacar que as organizagOes varejistas compram de diversos atacadistas
distribuidores para que seja possivel compor o seu mix de produtos, sendo assim,
primeiramente procurou-se identificar se tal varejista efetivamente realiza a compra do
atacado distribuidor considerado nesta pesquisa, obtendo o retorno assertivo, iniciou-se a
entrevista buscando o direcionamento para relacdo na diade atacado distribuidor — pequeno
varejo. A tabela 6 apresenta a sintese das caracteristicas das organizacOes varejistas

consideradas nessa pesquisa.

Tabela 6. Caracterizacio das organizacées varejistas

Cidade/ Cargo Tempono Check Tam. N. itens N.
N° Formato
Estado Respondente Varejo outs loja (m?) ativos Funcionarios
Pocos de
1/A Proprietario 15 anos 2 200 m? 2.000 5 Minimercado
Caldas — MG
2/B Caldas — MG  Proprietério 7 anos 1 140 m? 3.500 2 Mercearia
Santa Rita de
3/C Proprietario 30 anos 1 100 m? 3.000 3 Minimercado
Caldas - MG

Fonte: elaborado pelo autor
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4.3.1 Perspectivas dos varejistas sobre os elementos da estratégia de marketing e os
aspectos de relacionamento

Primeiramente todos os varejistas entrevistados citaram que o atacadista distribuidor é
de extrema importancia para o desenvolvimento de suas atividades, segundo eles, o aspecto
primordial estd no acesso aos produtos da industrias. Como j4 dito anteriormente o fato da
inddstria ndo fornecer produtos diretamente para o varejo, faz com que o atacadista exista
principalmente para suprir essa lacuna, como é possivel verificar por meio das falas dos
entrevistados. Além disso, os respondentes destacam o aspecto fracionamento realizado pelo
atacadista, eles frequentemente ressaltam que algumas inddstrias € possivel comprar
diretamente, contudo, a quantidade é exorbitante ao seu negdcio, que normalmente trata-se do
pequeno varejo, sendo assim, a fragmentagdo dos produtos também torna-se essencial. As
falas dos entrevistados exemplificam esse contexto.

“A maioria das mercadorias que a gente compra do atacado, a gente ndo consegue
comprar direto da inddstria (...) entdo a inddstria ndo chega até a gente”. Varejo A.

Fica evidente durante as entrevistas o aspecto conflito, que qualquer problema que se
relacione a avaria, inversdo, falta ou sobre de mercadorias sdo aspectos que colaboram para
uma certa percepcdo desfavordvel ao atacadista. De acordo com um proprietdrio existe
dificuldade no que se refere a burocracia associada as transagdes para resolu¢do desses
problemas, em muitos casos, o varejista prefere assumir o custo de tais problemas a ter que
dispensar longo periodo de tempo com comunicagdo ao atacadista. Em grande maioria a
resolucdo de problemas de canal existe, contudo, de acordo com os respondentes a falta de
agilidade no processo torna-se o principal inibidor. Os clientes varejistas descreveram
também que em casos de avarias, devolugdes, normalmente € necessario emitir notas fiscais
de retorno, e que devido os seus baixos recursos tecnoldgicos, isto se torna uma dificuldade.

“o atacado ndo te d4 nenhuma assisténcia (...) ndo te ajuda (...) isso € uma realidade
(...) ndo te d4 uma diferenciagdo de preco”. Varejo A.

“uma caixa que chegou aqui (...) olhei mercadoria estd certo (...) mais eu ndo tirei
todas, veio um produto estourado no fundo (...) isso € perca minha (...) mais é uma
burocracia tdo grande, que voc€ ndo vai correr atrds”. Varejo A.

Ficou claro através das observacdes em campo a sistemdtica de compra de alguns
varejistas, que realizam esse processo por meio de cotagdes de produtos aos atacadistas. O
varejista possui uma planilha eletronica onde sdo dispostos todos os atacadistas e os produtos

a serem comprados, em seguida, tem-se o contato com os atacadistas via call center e os
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precos sdo solicitados, em ultima instancia, uma verificacio €é feita pelo varejista

identificando qual atacado fornece o menor preco e a ordem de pedido € realizada.

“Com prego eu nio posso falar nada porque eu coto (...) fagco cotagio ”. Varejo C.

Conforme relatado pelo proprietiario do Varejo C, realizar a cotacdo permite a ele
comprar os produtos que tem necessidade ao menor pre¢o. De acordo com as percep¢des dos
varejistas, a entrega realizada pelos atacadistas de forma geral ndo diferenciam muito entre si,
sendo assim, em sua perspectiva hd pouca diferenciacdo entre um atacado e outro no que
tange a diferenciacdo de servigos de entrega. Nesse contexto, o principal elemento de decisao
de compra para esses varejistas se referem ao preco. Nota-se assim, grande valorizacdo a este
aspecto, haja vista que em sua visdo os consumidores finais estdo cada vez mais sensiveis ao
preco. Ainda no que se refere ao preco, o varejista destaca que necessita comprar de uma série
de atacadistas justamente para garantir 0 menor prego.

Os varejistas também apontam como aspecto importante a forma de pagamento das
mercadorias, em sua percepg¢do o atacadista distribuidor possui grande facilidade no que tange
a este aspecto, pois, conforme destacado pelos varejistas, as compras podem ser feitas com
prazo de pagamento a vista, parcelado, via boleto etc. Destaca-se que a maioria dos pequenos
varejos realizam a venda aos clientes para pagamento posterior, sendo assim, essa
flexibilidade do atacadistas quanto as datas e formas de pagamento € importante para que haja
adequacdo nos fluxos de pagamento.

No que se refere a comunicacdo e troca de informacdes, ela ocorre principalmente por
meio do atendimento via representante comercial e call center. Uma dificuldade relatada por
um proprietdrio se refere a forma de atendimento, para ele a comunicagdo via call-center, por
ser a forma mais impessoal ndo é a mais eficaz, segundo ele, valoriza-se as questdes pessoais,
o contato face-a-face com o representante do atacadista, essas informagdes vem de encontro
conforme apresentando por Webster Jr (1992) onde autor destaca que os meios impessoais de
comunicacdo tem sido menos efetivos, enquanto que as comunicacdes pessoais tornaram-se

fortemente importantes.

“Tem outro ponto, vocé comprar coisas de mercado pelo telefone € muito chato, eu
ndo gosto de jeito nenhum (...) encontrar, assim, olho no olho vendo o representante
€ melhor”. Varejo C.

De acordo com os proprietdrios, em muitos casos a estratégia de comunicagdo do

atacadista de desenvolver combos niao é bem sucedida para o varejo. Em sua perspectiva, a
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composi¢do do combo normalmente associa um produto com um giro de estoque um pouco
maior, a outros produtos que ndo possuem efici€éncia em giro; o que torna um problema, pois,
em sua perspectiva em muitos casos o cliente final ndo possui interesse de compra nesses
produtos. Essas informacdes condizem com Yoo, Donthu e Lee (2000) quando os autores
destacam que em alguns casos, certas promog¢des causam a percep¢ao de qualidade inferior do
produto nos clientes finais. Embora, esse contexto tenha sido evidenciado, os varejistas
destacam que as promocdes semanais desenvolvidas pelos atacadistas sdo interessantes
porque conseguem apresentar bons produtos com descontos especiais.

Para os proprietérios, o contato principal com o atacadista é por meio do representante
comercial autbnomo, e em sua perspectiva esta pessoa € responsdvel por desenvolver e manter
os relacionamentos de confianca com os proprios varejistas. A confianga em grande parte
emerge dos contatos frequentes do vendedor ao estabelecimento varejista e do histérico com o
parceiro (DAY, 2001). Estd confian¢a muitas vezes € difundida tendo em vista o contato
interpessoal entre essas pessoas, o que também € reforcado por autores como Huang e
Wilkinson (2013). Nesse contexto, verifica-se que o representante comercial € de fundamental
importancia, e assim conforme apontado por Doney e Cannon (1997) desempenha um papel
chave na interface com clientes e na implementacdo da estratégia de marketing da empresa.
Deve-se destacar que em muitos casos 0 varejista torna-se amigo dos representes comerciais;
criando assim lagos de estima que contribuem para o relacionamento. Esses resultados

contribuem com autores como Cater e Zabkar (2009).

“Porque na representacdo voc€ ndo conhece dono, nem supervisor, conhece € o
vendedor”. Varejo B.

H3é predominéncia das informagdes no que se refere ao suporte e pds venda prestado
pelo atacado distribuidor no canal. Segundo os clientes varejistas, este aspecto &
essencialmente problemadtico, pois o atacado distribuidor nao fornece em muitos casos o apoio
necessario com relacdo a trocas de produtos. Entrega também € um processo complexo
segundo a perspectiva dos varejista, para eles, alguns atacadistas demoram para entregar o
produto; esses varejistas ressaltam que a falta dos produtos na goéndola gera grandes
dificuldades, pois, se o cliente necessita realmente do produto especifico que nao esta
disponivel, ele frequentemente se desloca para outro supermercado concorrente.

“Porque quanto mais rdpido entrega mais voc€ pde na ponta de gdndola e gira mais
(...)”. Varejo C.
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Essa necessidade do varejista corrobora com as informagdes destacadas por Das e
Tyagi (1994) onde os autores destacam que cada vez mais 0s varejistas esperam que 0Os
atacadistas fornecam treinamentos técnicos, de vendas, processamento de pedidos eletronicos,
melhores servigcos financeiros, entregas personalizadas entre outras. O fato do atacadista
distribuidor realizar a venda em unidades de produtos € visto positivamente pelos varejistas.
Segundo eles o estoque disponivel no supermercado limita-se aos produtos nas gondolas.
Essas informagdes sdo adequadas com Coughlan et al. (2012), onde os autores destacam que
quando o canal permite compra de pequenas quantidades, normalmente tem-se a reducao de
estoques desnecessérios. De acordo com os respondentes, em muitos casos pedidos unitarios
sdo realizados, entretanto, quando a mercadoria € adquirida em unidade, normalmente o preco
ndo é totalmente atrativo, quando comparado a compra da caixa fechada, podendo acarretar
em pregos mais elevados aos usudrios finais, com vistas a cobrir os custos da disponibilizagao
de menores quantidades (COUGHLAN et al., 2012).

Os varejistas entrevistados normalmente relacionam a atuacdo do representante
comercial do atacado em comparacdo ao vendedor de algumas industrias. Segundo eles, ha
uma grande lacuna no atendimento prestado pelo representante, pois segundo os varejistas o
vendedor da industria estd mais instruido a verificar o produto na gondola, ver as datas de
validade dos produtos, além de dar uma atengdo especial aos questionamentos e indagacdes
do varejista. De forma contréria, os varejistas destacam que com o representante comercial do
atacadista, isto ndo acontece, conforme pode ser visualizado pelas falas dos representantes

comerciais.

z

“a consciéncia do representante do atacado € complicada (...) ele ndo tem aquela
nogdo que tem o da inddstria (...)”. Varejo A.

“o atacado na maior parte das vezes ele quer mais € que voc€ compre (...) ele quer te
entulhar o produto e que vocé se vire”. Varejo A.

“ele chega aqui e quer vender s6 (...)”. Varejo C.

Foi relatado por uma proprietdria a dificuldade na entrega e descarregamento de
alguns produtos. Segundo ela este aspecto € problemdtico pois afeta diretamente as suas
atividades. E destacado que em muitos casos os responsdveis pela descarga do produto nio
possuem uma conduta adequada, dificultando assim, a relagdo com o varejista. Além disso,
fica evidente o comportamento moroso de alguns funciondrios, isso pode ser justificado,
porque alguns atacadistas possuem entregas terceirizadas e ndo proprias. Outro aspecto

destacado pelos varejistas se refere a distribuicdo especializada do atacadista distribuidor,
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segundo os respondentes quando o atacado presta esse servico para inddstria, existe uma
maior dedicagdo e orientacdo no varejo, normalmente sdo colaboradores aplicados e

destinados a prestar maior assisténcia.

“entrega terceirizada te d4 muito mais problema (...) porque eles ndo tem vinculo
com atacado”. Varejo A.

Em geral os varejistas entrevistados consideram o atacadista como um parceiro no
canal de distribuicdo, e ressaltam que o relacionamento de longo prazo que promove essa
parceria. Além disso, frequentemente destacam que o relacionamento de longo prazo com o0s
representantes comerciais permitem a eles um maior poder de barganha e negociagdo no canal
de distribuicdo. Essa maior capacidade de negociagdo devido a manutencdo do
relacionamento vem de encontro com as informagdes de autores (ROERING, 1977).

A Figura 35 apresenta a construcdo do framework dos elementos da estratégia de
marketing e dos aspectos de relacionamento no canal de distribui¢do segundo a perspectiva
dos pequenos varejistas. Esta figura elucida de forma sintetizada as principais informagdes

destacadas pelos respondentes durante as entrevistas.
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Framework do canal de distribuicao — Perspectivas dos varejistas A, B e C

Conflitos

Importancia do atacadista para o varejo |

\ -Acesso as mercadorias das industrias

-Fracionamento nos lotes dos produtos

-Avarias

-Inversdes
Burocracia associada a -Falta/sobra de mercadorias
resolugdo do problema

-Varejista assume custos

Suporte e pds-venda
P _Falta apoio necessério com relagdo esses

— problemas
Forma de pagamento Falta de agilidade |
-Flexibilidade nas condigdes Processo compra
-Compra a prazo -Cotagdode pregos no atacado
-Menor prego associado a oferta

—| Estratégia comunica¢do atacado |

Sensibilidade do
consumidor ao prego

Comunicagdo
(Troca de informagoes) ;
-Representante comercial
-Call Center

Combos
-Falta entendimento das
-Call Center visto como desfavoravel necessidades dos clientes finais
--Presenca representante visto como favoravel

Promogoes

ﬁ -Vistos positivamente pelos varejistas
-Bons produtos e descontos

Parcerias
Produto
Representante comercial
-Visitas frequentes (contato interpessoal)
-Histdricos passados -Venda unidades de itens -Relacionamento de
-Preco ndo totalmente atrativo na compra de unidades reduzidas; longo prazo
Confianga
Entrega de produtos ; -Ma conduta -Maior capacidade de
Comparagdo representante (Distribuigdo) descarregadores barganha
comercial X vendedor
industria
-Ruptura de produtos nas

gondolas
- Abre experimentagdo
concorréncia

Atrasos e faltas

Figura 35. Framework do canal de distribuicio - perspectivas dos varejistas A, B e C
Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa
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4.4 Analise qualitativa agrupada e incidentes criticos

Esta secdo é responsdvel por apresentar informacoes relativas a andlise agrupada das
perspectivas do atacado, industria e varejo no que tange aos elementos da estratégia de
marketing e os aspectos que permeiam o seu relacionamento. Primeiramente deve-se destacar
que nesta pesquisa considera-se incidente critico o elemento descrito tanto na diade atacado-
inddstria, quanto atacado-varejo, que envolva agdo, atividade, movimento ou execucdo de
determinada estratégia no canal de distribuicao. Supde-se que esse evento seja considerado do
tipo “favorece” ou “ndo favorece” tal atividade e que apresente relacio com os objetivos
propostos inicialmente pela pesquisa. A figura 36 demonstra as principais categorias de
incidentes criticos encontrados nessa pesquisa, que a posteriori serdo descritos e analisados.
Ressalta-se que estas categorias se apresentam em ordem cronoldgica e abrangem os
incidentes criticos que as compdem. Deve-se ressaltar que a listagem completa de incidentes

estd disponivel no Apéndice G.

Acdes em
comunicagdo de
marketing

Diferenciais
competitivos

Representagdo
comercial

Relacdesde

podere Intracooperagio
obstru¢dodo e arcgﬁaf
relacionamento p

Incidentes
Criticos do Canal

de Distribuicao
Estudado

Qualidade na
troca de
informacdes

Nivelde
investimento

Politica de
preco

Negociacdoe
rentabilidade

Nicleo do
negdcio

Figura 36. Categorias de incidentes criticos do canal de distribuicdo estudado
Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa
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A primeira categoria de incidentes criticos identificado nas diades atacado distribuidor
— inddstria alimenticia e atacado distribuidor — pequeno varejo denominou-se “acdes em
comunicacdo de marketing”. Esta categoria de incidentes criticos trata das atividades que
compdem a criacdo de combos, campanhas, promogdes, casadinhas e a visdo da industria,
atacado e varejo. De acordo com os respondentes do atacadista, a industria o favorece quando
participa das atividades promocionais no canal de distribuicdo, pois, sdo por meio delas que o
representante comercial consegue apresentar uma oferta mais direcionada as necessidades dos
clientes varejistas.

As industrias destacam que o atacadista as favorece na medida com que facilita o
processo de disposi¢do e propagacdo da comunicacdo de marketing ao longo do canal de
distribuicao, ou seja, passando para os clientes varejistas e chegando no consumidor final.
Entretanto, os atacadistas declaram que a industria ndo o favorece quando cria campanhas
proprias sem considerar suas necessidades de venda de produtos, de giro, de preco etc. Nota-
se entdo um descompasso nas perspectivas industria-atacado, no que tange a esse aspecto.

Embora as industrias e os varejistas realizem diversas estratégias de comunicagdo de
marketing no canal, os varejistas destacam que na maioria das vezes, principalmente os
combos ndo sdao adequados as suas necessidades, pois, em sua visdo, essa atividade
promocional se refere exclusivamente a produtos que estdo com baixo giro no atacado, daf a
necessidade de desenvolver estratégias que promovam esses produtos, € normalmente esses
produtos ndo refletem a necessidade dos consumidores finais. Todavia, os varejistas destacam
que o atacado os favorece quando realiza baixas de preco e promog¢des semanais que
vislumbrem vantagem em custo.

Outro incidente critico refere-se ao posicionamento do produto definido pela industria.
Em sua percepcao o atacado ndo a favorece quando retira o posicionamento do produto
diminuindo seu preco. De acordo com os respondentes da industria, determinados produtos
possuem um posicionamento mais elevado e devem ser mantidos ao longo do canal dessa
maneira, todavia, em muitos casos o atacado ndo colabora com essas atividades. A figura 37
apresenta os principais incidentes criticos que compdem a categoria das a¢des e comunicacao

de marketing.
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*ACOES EM COMUNICACAO DE Atacado

MARKETING

—Indqstria ndo favorece quando
cria campanhas proprias sem
considerar as necessidades do

atacado;

—Industria favorece quando
participa das campanhas;

Industria

Atacado favorece pois propadg
comunicagdo de marketing da
industria;

—Varejo favorece quando adquiri
combos e promogdes.

—Atacado ndo favorece quando
os combos nao sdo adequados as
necessidades do varejo;

—Atacado ndo favorece quando
promove um produto que possui
posicionamento mais alto;

—Atacado favorece quando envia
—Atacado ndo favorece quando lista de promogdes semanais;
retira o posicionamento do

produto;

—Atacado favorece quando
desenvolve rebaixas de preco.
—Atacado ndo favorece quando
nao tem um setor marketing bem
definido;

Figura 37. Incidentes criticos das Acdes em comunicacio de marketing
Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa

Outra categoria de incidentes criticos identificado foi denominado “‘diferenciais
competitivos”. Nesta pesquisa considera-se integrante desta categoria, os incidentes criticos
que se referem a capacidade dessas organizacdes de se diferenciarem de alguma forma da
concorréncia apresentando uma caracteristicas singular e que gere valor no canal. Sendo
assim, a industria destaca que o fato do atacadista realizar a venda por unidades é de extrema
importancia além de fornecer maior capacidade de pulverizagdo de produtos e ajudar no
fortalecimento da marca. Esta venda por unidade por ser vista como um diferencial
justamente pelo fato da maioria dos atacadistas no mercado ndo possuirem este tipo de
servico. Essas informacdes acerca do beneficio de fracionamento também € destacada por
autores como Coughlan et al. (2012). Do ponto de vista do atacadista distribuidor, a venda por
unidade também € importante em suas atividades, pois visa facilitar o atendimento ao
pequeno varejo. Na perspectiva do pequeno varejista, este aspecto da distribuicdo unitéria
também € importante, em sua visdo, o fato do atacadista proporcionar a possibilidade do
fechamento de caixas com unidades de produtos variadas € um fator que o favorece.

Outro ponto evidenciado se refere a logistica do atacado, de acordo com os
respondentes da industria, o atacado a favorece quanto tem um setor de logistica bem

definido, de forma a garantir o suprimento dos produtos ao pequeno varejo. As industrias
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destacam também que o atacado as favorece pois atende grandes volumes de pequenos
varejistas, € no montante total, o conjunto de pequenos varejos implica em um alto volume de
vendas, além disso, o aspecto da entrega é bastante citado, na visao da industria o fato dos
atacado entregar em grande parte do pais, inclusive em cidades consideradas mais complexas
devido a sua estrutura e mobilidade € visto como positivo e de favorecimento as suas
atividades.

As industrias destacam também que quando o atacado distribuidor é exclusivo em
certas localidades isso a favorece, pois frequentemente nessa situagdo, tem-se uma equipe
mais dedicada para o atendimento ao pequeno varejo. Esse fator também € considerado como
de fundamental importancia para o atacado e para o pequeno varejo. Para o atacado, a
distribuicao exclusiva € interessante pois grande parte dos custos da equipe sdo consumidos
pela prépria industria; e para o varejo, tem-se uma maior dedicacdo e aproximacdo, pois
somente o atacadista fornece tais produtos da industria nessa determinada regido. Vale
ressaltar que na distribuicdo exclusiva o atacado aumenta seu estado de dependéncia com
relacdo a industria, o que condiz com diversos autores (ANDERSON; WEITZ, 1992). Esse
aspecto da distribuicao exclusiva foi considerado pelos trés elos no canal. A figura 38
apresenta o0s principais incidentes criticos que compdem a categoria dos diferenciais

competitivos.

Atacado
*DIFERENCIAIS COMPETITIVOS

—Estrutura de distribuicdo do
atacado, retaguarda e resolugdo
de problemas;

—Fracionamento de itens ao
varejo, (unitario);

Industria

—Desenvolvimento de parcerias
devido diferenciais como
logistica;

—Atacado favorece quando
realiza a venda em unidade;
—Atacado favorece quando tem
uma estrutura logistica
consolidada;
—Atacado favorece gerando um
volume alto de vendas do varejo;
—Atacado favorece entregando
produtos em localizacdes
delicadas;
—Atacadista favorece indstria
com distribuigdo exclusiva

—Atacado favorece quando
realiza a venda em unidade;

—Atacado ndo favorece quando
ndo entrega no tempo certo;

—Atacado favorece quando é
distribuidor especializado para
industria;

—Atacado ndo favorece quando
impde processo burocratico;

Figura 38. Incidentes criticos dos Diferenciais competitivos
Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa
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Similarmente, gerou-se como categoria de incidentes criticos a chamada
“intracoopera¢do e parcerias’, que descreve as acdes em conjunto entre o atacado-industria,
atacado-varejo. De acordo com as industrias o atacado as favorecem quando respeita a drea
geografica de outros atacadistas. De acordo com os respondentes, em muitos casos o atacado
sobrepde a delimitacdo fisica de entrega de outros, ocasionando possiveis situacoes
conflituosas. Nesse interim, onde mais de um atacado atende o mesmo cliente em determinada
regido geografica causa certo transtorno e esfor¢co da indudstria para comunicar sobre esses
assuntos.

Outro incidente critico relatado pela industria refere-se a adequacdo do produto ao
publico alvo correto, de acordo com as industrias em muitos casos o atacadista quer realizar a
venda de certos produtos para determinados tipos de varejos que conforme jé identificado pela
inddstria, ndo é o publico-alvo adequado. Sendo assim, o atacado favorece a industria na
medida com que possui o claro entendimento de qual produto deve estar disponivel para qual
cliente em quais pontos de venda.

As industrias também destacam que o atacado nao as favorecem quando realiza
compras somente por oportunidade, como em datas comemorativas. De acordo com os
respondentes da industria de alimentos, quando tem-se a €poca de volta as aulas, o atacado se
concentra na venda desses produtos, deixando de lado ou em menor frequéncia o foco em
alimentos em geral. Outro incidente critico declarado pelas industrias se referem ao giro do
produto no atacado, em sua perspectiva o atacado nao favorece quando nio realiza atividades
para promover o giro do produto. Partindo da visdo contréria o atacado destaca que a industria
nao o favorece quando coloca um produto que possui baixo giro em suas atividades. Diante
dessas visdes verifica-se um desacordo no que tange ao produto/giro.

Referindo-se ao elo dos varejistas, destacou-se que o atacado ndo o favorece quando
quer for¢ar a compra de determinados produtos. De acordo com os respondentes varejistas em
muitos momentos o representante comercial tenta realizar a imposi¢cdo da compra de
determinados itens, que muitas vezes ndo sdao adequados as necessidades dos consumidores
finais daquela determinada regido. Outro incidente critico refere-se ao processo de
descarregamento e entrega dos produtos, segundo os varejistas, o atacado ndo os favorece
quando nao possui uma pessoa especifica para efetuar a descarga dos produtos; na maioria das
vezes a pessoa que faz esse servico nao tem um comportamento adequado no ambiente
varejista, causando certa complicagdo na entrega. Nesse sentido, o atacado ndo favorece

quando ndo escolhe bem as pessoas responsaveis pelo descarregamento e batimento da carga.
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A figura 39 apresenta os principais incidentes criticos que compdem a categoria de

intracooperagao e parcerias.

Atacado
*INTRACOOPERACAO E

PARCERIAS

—Industria ndo favorece quando
coloca um produto que ndo tem
bom giro no atacado;

—Industria nao favorece quando
nao supre a necessidade do
atacado;

Industria Varejo

—Atacado favorece quando ajud?
gerir o estoque da industria;
—Atacado ndo favorece quando
ndo respeita drea geogréfica de
outros;

—Atacado favorece quando

adequa o produto ao puiblico
correto;
—Atacado ndo favorece quando
ndo gira o estoque dos produtos;
—Atacado ndo favorece quando
compra somente por
oportunidade

—Atacado ndo favorece quando
quer forgar a compra de
produtos;

—Atacado nao favorece quando
ndo tem alguém especifico para
efetuar o descarregamento;

—Atacado nao favorece quando
ndo escolhe bem os batedores de
carga;

Figura 39. Incidentes criticos da Intracooperacao e parcerias
Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa

Outra categoria de incidentes criticos chama-se “nivel de investimento”. Esta categoria
se refere as perspectivas dos membros deste canal a respeito das questdes que envolvem
qualquer tipo de investimento no parceiro, podendo ser em capital financeiro, mdo de obra,
compartilhamento de recursos tecnoldgicos, fornecimento de produtos promocionais etc.

Identificou-se que em alguns casos a industria prefere realizar o investimento no
atacado contribuindo com produtos de bonificacdo, ou seja, tornando disponivel ao atacado,
produtos sem custo. Em contrapartida, o atacadista destaca que possui necessidade do
recebimento de investimentos em espécie para o desenvolvimento de campanhas, combos e
promocdes; € em sua visao a industria o favorece quando dispde de verbas financeiras para
que ele possa assim, realizar a alocagdo deste recurso as diversas necessidades. O atacado
destaca que a industria o favorece também quando realiza investimentos para lancamento de
novos produtos. Lancamentos devem ser apoiados sempre com formas de comunicacdo e
frequentemente envolvem o atacado e o varejo; sendo assim, na vis@o do atacadista a industria

deve investir também nessas ocasioes.
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Fica evidenciado que em geral as industrias ainda possuem certo receio da realiza¢ao
de investimentos no canal, o que pode ser justificado pela possibilidade do surgimento de
comportamentos oportunistas do atacado. Esse possivel comportamento oportunista do
atacadista estaria associado a ndo utilizacdo da verba para o fim devido. Esses resultados
colaboram com diversos autores (HAWKINS; KNIPPER; STRUTTON, 2009). A industria
também destaca que o atacadista a favorece quando utiliza as verbas adequadamente para os
objetivos definidos, e ndo financia suas atividades. Esse aspecto torna-se importante pois
colabora para criacdo de confianca e boa manutencao do relacionamento no canal. Além deste
fator, uma possivel incerteza também referindo-se ao investimento, trata do retorno para os
membros do canal; espera-se que os ganhos sejam justos ao investimento realizado pela
industria (WEITZ; JAP, 1995).

De acordo com as industrias o atacado favorece quando entende as diversas formas de
investimento realizadas no canal. Em sua perspectiva, por conta desses investimentos serem
em muitos casos, diluidos em diversas formas o atacadista muitas vezes possui a percep¢ao
que a inddstria estd realizando pouco ou nenhum investimento. Nesse sentido, a industria
destaca que € preciso ao atacado ampliar a visdo e identificar as variadas formas de
investimento que sdo realizadas no canal.

Um ponto destacado pelo atacado também, se refere ao investimento de mao de obra.
Em sua visdo a industria favorece quando dispde de uma pessoa especifica para atuar dentro
do atacadista de forma a monitorar o mercado, acdes dos vendedores ou até mesmo
acompanhamento com representante comercial autonomo. Para o atacadista, esta atividade €
de fundamental importincia pois proporciona a industria um maior conhecimento de como o
atacado desenvolve suas atividades e quais suas dificuldades.

No que se refere ao elo do varejo, os investimentos sdo menos frequentes ou até
mesmo inexistentes. Verificou-se por meio das notas de observacdo e também pelas falas dos
entrevistados que nenhum tipo de investimento € realizado por parte do atacado distribuidor
no cliente varejista. Nesse sentido, os varejistas destacam que o atacado ndo o favorece
porque nao realiza investimentos, ndo necessariamente, inser¢do de verbas, mas também
produtos de merchandising ou outros. Para os respondentes seria interessante que houvesse
algum tipo de investimento em suas atividades. A figura 40 apresenta os principais incidentes

criticos que compdem a categoria do nivel de investimento.
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Atacado

*NIVEL DE INVESTIMENTO

—Industria favorece quando
realiza investimento em espécie;

—Inddstria favorece quando
investe em mao de obra;

Industria Varejo

—Industria favorece quando
investe para divulgacdo de novos
produtos;

—Atacado favorece quando aceitd
investimento em produtos de
bonificacio;

—Receio de investimentos
financeiros no atacado por uso
indevido de verba;
—Atacado favorece quando
entende as diversas formas de
investimento

—Atacado favorece na medida
com que usa verba financeira
adequadamente

—Atacado nao favorece porque
ndo investe no varejo;

Figura 40. Incidentes criticos do Nivel de Investimento
Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa

Tem-se como categoria de incidentes criticos também as relagdes de “negociacdo e
rentabilidade”, que se referem basicamente a forma com que as empresas realizam as trocas e
os ganhos recebidos da relacdo. Para o atacadista, a indudstria o favorece quando ndo bloqueia
a negociacdo, em sua perspectiva, muitos aspectos dificultam o fechamento das negociacdes,
principalmente quando se refere ao preco, quantidade e itens.

De acordo com os respondentes da industria, uma condi¢do necessdria para o bom
relacionamento no canal diz respeito a capacidades das empresas de possuirem um trocas do
tipo ganha-ganha. Sendo assim, para industria, o atacado a favorece quando permite que as
trocas gerem resultados positivos para ambas as partes, ou seja, quando o beneficio se torna
mutuo. Essas informagdes sdo condizentes com outros autores (NIELSON, 1998; DAY,
2001). Partilhando desta mesma visdo, o atacado ressalta que a relacdo ganha-ganha reflete a
rentabilidade que um parceiro trds, nesse sentido, a industria favorece o atacado quando gera
rentabilidade. Esses resultados sdo condizentes com diversos autores (WEITZ; JAP, 1995;
GHOSH et al., 2004). Além disso, Weitz e Jap (1995) destacam que quando os membros do
canal ndo sdo capazes de obter retorno financeiro, muito provavelmente as relacdes serdo
menos comprometidas e gratificantes, surgindo até mesmo a possibilidade de abertura para

relacionamentos alternativos com outras organiza¢des. Em geral, os membros do canal de
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distribuicao, industria, atacado e varejo, necessitam verificar quais os beneficios trazidos pelo
relacionamento, e se vale a pena continuar a relacdo de negdcios. Essas informacdes sdao
coerentes com outros autores (COWAN; PASWAN; VAN STEENBURG, 2015). A figura 41
apresenta os principais incidentes criticos que compdem a categoria de negociacdo e

rentabilidade.

. Atacado
*NEGOCIACAO E

RENTABILIDADE

—Industria favorece quando gera
rentabilidade;

—Varejo favorece quando gera
rentabilidade para ambos;
—Industria ndo favorece quando
bloqueia a negociacao;
—Industria favorece quando
mantém o relacionamento ganha
ganha;

—Varejo favorece quando
mantém o relacionamento ganha
ganha;

Industria

—Atacado favorece quando tem
relagdo ganha-ganha com
inddstria;

—Atacado favorece quando tem o
vendedor para negociar
pessoalmente;

—Atacado favorece quando a
relag@o tras beneficios mutuos;

—Atacado favorece quando
proporciona uma boa margem;

—Atacado favorece quando gera
rentabilidade;

Figura 41. Incidentes criticos da Negociacio e rentabilidade
Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa

A categoria de incidentes criticos ‘“nicleo do negdcio” trata basicamente das
atividades consideradas primordiais no relacionamento entre os elos, ou seja, a atividade fim
dessas empresas. Um dos aspectos destacados se refere a ruptura de produtos no canal de
distribuicao, de acordo com o atacadista, frequentemente ocorrem faltas de mercadorias,
ocasionando assim a cessacao do fornecimento dos produtos ao varejo. Este aspecto também é
descrito pelos varejistas, quando destacam a importancia de se ter o produto disponivel para o
consumidor final. Ainda no que se refere as atividades principais do atacado, a industria
destaca que ¢é favorecida principalmente pelo aspecto de pulverizacdo e penetracdo de
mercado. Além disso, outros pontos também sdo relatados como redugdo do custo operacional
de distribui¢do e possibilidade a atingir mercado-alvo da industria. A industria da mesma
forma destaca que o atacado a favorece pois assume eventuais riscos € atua como agente

financiador das suas atividades. No que tange ao elo varejista, um aspecto frequentemente
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destacado refere-se a inexisténcia de suporte e pos-venda do atacado. Em sua perspectiva o
atacado ndo a favorece quando ndo executa bem as atividades que incluem o pds-venda. Para
eles, falta para o atacadista ser mais eficaz e menos burocritico na realizacdo e solugdo de
problemas operacionais como inversdao e troca de produtos. A figura 42 apresenta 0s

principais incidentes criticos que compdem a categoria do nucleo do negécio.

Atacado

*NUCLEO DO NEGOCIO

—Inddstria ndo favorece quando
deixa ocorrer ruptura de produtos

Industria

—Atacado favorece na
pulveirizacdo dos produtos ao
pequeno varejo;
—Atacado favorece na penetracio
de mercado;

—Atacado favorece quando
concentra-se em sua expertise;
—Atacado favorece na reducéo do
custo operacional daindustria;
—Atacado favorece quando
financia a industria e assume
risco;

—Atacado favorece permitindo
que a industria chegue a seu
mercado-alvo

—Atacado ndo favorece quando
ndo possui o produto necessario;

—Atacado néo favorece quando
ndo presta suporte e pos-venda;

—Atacado favorece quando
entrega rapidamente;

Figura 42. Incidentes criticos do Nicleo do negécio
Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa

Outra categoria de incidentes criticos diz respeito a “politica de preco”. Em geral esta
categoria abrange os incidentes criticos que tratam das questdes envolvendo alteracdes e
oscilagdes de preco, bonificacdes e cotagdes de compra. Verificou-se por meio das entrevistas
as diferencas de percepcdo entre a industria-atacado principalmente no que se refere ao
elemento preco. Deve-se ressaltar que geralmente a industria define os precos e repassa ao
canal de distribuicdo (CHOW; KAYNAK; YANG, 2011). De acordo com os respondentes do
atacado a industria ndo favorece suas atividades quando ndo realiza o controle adequado de
precos no mercado, pois em alguns momentos, a industria realiza a venda dos produtos ao
mesmo preco para atacadistas pequenos, que por possuirem custo operacional mais baixo,

conseguem oferecer um menor preco aos clientes varejistas, afetando assim, o
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desenvolvimento de suas atividades. Possuindo uma visdo contrdria, a inddstria destaca que
realiza a sugestdo do preco dos produtos no canal de distribui¢do, e dificilmente consegue
controlé-lo.

Outro incidente que compde esta categoria trata da forma de compra dos clientes
varejistas, de acordo com o atacadista distribuidor o varejo ndo favorece suas atividades
quando realiza a maioria de suas compras via cota¢do, pois, em sua percepcao, neste caso o
varejista ndo estd permitindo que o atacado forneca outros servigos associados a oferta. Em
geral, segundo o atacadista, o varejista ndo o valoriza quando somente possui como interesse
primordial o preco dos produtos. Em oposicdo a esta visdo, os varejistas declaram que
realizam a cotacdo de forma realmente a realizar a compra que forneca a melhor vantagem em
termos de custo; segundo eles, o consumidor final estd muito sensivel ao preco dos produtos
nas gondolas, dai a necessidade de realizar tal procedimento. Essas informacdes sao coerentes
com Cravens e Piercy (2007) quando os autores destacam que a sensibilidade do consumidor
ao preco deve ser analisada pelas organizagdes. Além disso, o varejista também destaca que o
atacado o favorece quando oferece condi¢cdes de preco para suas atividades; o que pode vir
acompanhado de uma promocdo que realmente compense para organizacdo. Diante do
contexto apresentado, pode-se verificar um desajuste entre as visdes do atacado-varejo no que
tange a este elemento preco/cotacgdo.

Um ponto destacado pela industria também condiz com influéncia do atacadista sobre
o preco. Para inddstria, o atacado ndo favorece suas atividades quando exerce
demasiadamente influéncias sobre os precos dos produtos, pois € necessario entender quais as
consequéncias de alteragdes de preco para o canal de distribuicdo como um todo (NAGLE;
HOLDEN, 2003). De acordo com respondente, alguns produtos sdo produzidos para serem
vendidos a um preco especifico, contudo, devido as margens impostas pelo atacadista, este
preco chega acima do estabelecido e pensado pela industria, forcando ao varejista,
necessariamente também elevar a tabela. Este processo gera dificuldades no que os
respondentes chamam de “moeda mégica”. Segundo eles, os consumidores estdo dispostos a
pagar somente tal valor pelo produto, e em muitos casos o atacado tem o interesse de
aumentar sua rentabilidade elevando a margem, automaticamente o volume de vendas ndo
acompanha e decresce substancialmente.

Torna-se importante destacar que o elemento preco foi relatado pelos trés agentes do
canal, industria, atacado e varejo. No que se refere a visdo da industria, o atacadista estd muito
voltado para a questdo de precos, e na maioria das vezes busca realizar compras de

oportunidade, entretanto, conforme destacado pela inddstria, em muitos momentos nao se
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consegue ter 0 menor preco, muito embora sejam compras de volume, e a negociagdo nao se
fecha, tornando uma dificuldade no relacionamento. Da mesma forma, o atacado relata que o
varejista somente possui interesse em ter precos mais competitivos, e até mesmo sendo
justificado pelo uso de cotagdes; na mesma linha, o varejista destaca que devido a
sensibilidade do consumidor ao preco, necessita-se sempre buscar a melhor oferta. A
identificacdo da perspectiva dos trés agentes no canal evidencia que 0s mesmos possuem
como expectativa que o proximo elo ndo seja tdo orientado a precos, entretanto, torna-se claro
que este aspecto ¢ de fundamental importancia para todos os envolvidos. Outro aspecto
destacado pelo atacado, condiz com a inadimpléncia, em sua visdo, os varejistas ndo
favorecem quando ndo realizam os pagamentos corretamente, levando o atacado, em muitos
casos até mesmo cessar o relacionamento.

De acordo com o atacadista a inddstria ndo o favorece quando dificulta as negociagcdes
de compra dos produtos propondo que os pagamentos sejam realizados em um curto espago
de tempo, necessitando que o atacado possua grande capital de giro para suprir essa lacuna até
que receba do cliente varejista. O ideal para as atividades do atacadista, € que exista uma
adequagdo entre os prazos de recebimento e pagamento, para que 0 mesmo ndo necessitasse
inserir um grande volume de capital. Algumas indistrias possuem o entendimento que o
atacado necessita de grande capital de giro para manter a operagdo, e adequam as condi¢des e
prazos de pagamento a essas necessidades.

De acordo com a inddustria, o atacado ndo a favorece quando sugestiona que a mesma
realizou a venda abaixo do preco de tabela para a concorréncia. Em muitos casos, outros
atacadistas apresentam um preco inferior do comumente apresentado pelo mercado,
conseguindo assim atender uma parcela de clientes varejistas, todavia, isto frequentemente se
deve a uma diminuicdo nas margens de venda desses atacadistas concorrentes, € a industria
destaca que nao realizou a venda abaixo do preco tido como normal para aqueles produtos.
Este ndo favorecimento refere-se as pressdes exercidas pelo atacado a industria, no que se
refere a essa persuasdo de que os produtos foram vendidos abaixo da tabela para outros
atacadistas.

Nota-se assim, que a politica de precos pode envolver diversos incidentes que as
compodem, referindo-se desde a forma da compra, até influéncias no relacionamento, nesse
sentido, verifica-se a grande presenca deste incidente no canal de distribuicdo analisado.
Deve-se ressaltar que o canal de distribuicio normalmente constitui-se por meio do
relacionamento entre atacadista, industria e varejo, sendo assim, as decisdes de precos trazem

implica¢des para todos os envolvidos, inclusive para o consumidor final (NAGLE; HOLDEN,
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2003). A figura 43 apresenta os principais incidentes criticos que compdem a categoria da

politica de preco.

Atacado

—Inddstria ndo favorece quando
nao adequa o prego para atacados
menores;

—Varejo ndo favorece quando
somente compra por cotago;
—Varejo favorece quando
considera os servicos associados
aoferta;

—Varejo ndo favorece quando nio
realiza os pagamentos;
—Industria ndo favorece quando
ndo possui prazo pagamento

adequado;

Industria Varejo

—Varejo realiza cota¢do como
forma de obter menores precos;

—Industria sugere o preco, mas
ndo o controla;
—Atacado nio favorece quando
exerce muita influéncia sobre o
prego;
—Atacado nao favorece quando
sugestiona que a industria
vendeu mais barato para
concorréncia;
—Atacado ndo favorece quando
tem o preco como decisivo para
compra;

—Atacado favorece quando
oferece condigdes de preco;

—Atacado favorece nas condigdes
e prazos de pagamento;

—atacado favorece quando da
descontos e bonificagdes;

Figura 43. Incidentes criticos da Politica de preco
Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa

Apresenta-se também como categoria de incidentes criticos a “qualidade na troca de
informagdes”, que alude principalmente a capacidade da industria, atacado e varejo manterem
uma comunicagdo eficaz, frequente e bidirecional. O atacadista em sua percep¢do considera
que existe uma certa distancia entre algumas industrias e a drea de marketing da empresa. De
maneira contrdria, as inddstrias consideram a comunicagao préxima e direcionada, ocorrendo
por meio de contato por emails, telefone e pessoalmente. Conforme destacado pela industria,
o atacado a favorece quando compartilha informagdes sobre necessidades dos clientes sobre
produtos e servigcos no canal, um aspecto citado diz respeito a necessidade da criacdo e
desenvolvimento de produtos com um preco mais acessivel ao consumidor.

A industria destaca também que o atacado ndo favorece quando atrasa no
compartilhamento da informacdo para equipe de vendas. Em sua perspectiva, em muitos casos
informacdes sdo passadas da industria para o atacadista, com vistas a alcancgar a equipe de
vendas, o varejista e consequentemente ao consumidor final, todavia, frequentemente essa

informagdo chega muito depois do planejado, dificultando assim para industria.
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Quanto ao aspecto de comunicacgdo e troca de informagdes, o atacadista destaca que é
de fundamental importancia para inser¢do de novos produtos em seu portfélio. Em sua visao,
o conjunto de informacdes apresentado pela inddstria é o principal fator para decisdo, sendo
assim, a industria o favorece quando possui 0 maximo de informagdes possiveis sobre
produto, mercado, consumidores etc. Outro ponto destacado pelo atacado que a industria o
favorece diz respeito da linha de comunicacio direta exercida por pessoas da propria industria
nas unidades do atacadistas; conforme destacado anteriormente e verificado em campo pelo
pesquisador, certas industrias dispde de pessoas especificas para cuidar da linha de frente do
relacionamento com o atacado dentro das suas préprias unidades.

Quanto ao elo dos varejistas, destacou-se que o atacado ndo favorece quando atende
em grande parte via call center, para os respondentes esses atendimentos nao sdo eficazes e
também pelo fato dessas pessoas estarem habituadas ao contato pessoal. Nesse sentido, é
destacado pelos varejistas que o interessante seria realmente o contato frequente do vendedor.
Esses resultados sugerem que a troca de informacdes frequente entre representante comercial
e o varejista cria uma base de confianca; essas informagdes vao de encontro com o que
também € reforcado por outros autores (WEITZ; JAP, 1995). Os varejistas realgaram também
que o atacado ndo os favorecem quando o representante comercial ndo estd presente, ou
quando suas visitas ndo sdo continuas. A figura 44 apresenta os principais incidentes criticos

que compdem a categoria qualidade na troca de informacoes.

#*QUALIDADE NA TROCA DE Atacado

INFORMACOES

—Industria ndo favorece quando
impde certa distancia com
atacadista;

—A industria favorece quando
possui pessoa especifica para
alinhar com atacado;

Industria

—Industria favorece quando trds
conjunto informagdes sobre
novos produtos;

—Atacado favorece quando
compartilha e dissemina
informagoes;

—Atacado nio favorece quando
atende via call center;

—Atacado favorece quando
representante passa com
frequéncia;

—Atacado ndo favorece quando
demora passar informag@o para
equipe;

—Atacado nio favorece quando
representante ndo estd presente
regularmente;

—Atacado favorece quando
possui estreita comunicagiao

Figura 44. Incidentes criticos da Qualidade na troca de informacdes
Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa
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Identificou-se também como categoria de incidentes criticos o que foi chamado de
“relagdes de poder e obstrucdo do relacionamento”. Basicamente este incidente diz respeito as
relacdes antagdnicas, de bloqueio, dependéncia ou término do relacionamento no canal de
distribuicao, além de apresentar potenciais de influéncia, coercdo, atitudes e comportamentos.

De modo geral, verifica-se que todas as entrevistas em todos os elos consideram que
existe uma relacdo de dependéncia mutua entre indudstria-atacado e atacado-varejo. Essas
informacdes colaboram com a de diversos autores que destacam que devido a
interdependéncia do canal, a dependéncia € um aspecto essencialmente presente nas relagdes.

Primeiramente torna-se claro a conexdo entre a dependéncia do atacado e o
investimento da inddstria em sua operagdo. De acordo com o atacadista esses investimentos
sdao de extrema importancia, inclusive conforme ja destacado anteriormente o departamento
de marketing do atacado é mantido exclusivamente devido as verbas da industria. Diante do
contexto apresentado, nota-se o estado de dependéncia do atacado em relagdo a inddustria.
Essas informagdes sdo coerentes com diversos autores (LOHTIA; BROOKS; KRAPFEL,
1994; BENSAOU; ANDERSON, 1999; MITREGA; KATRICHIS, 2010; COUGHLAN et al.,
2012; KOTLER; KELLER, 2012; BROWN; CROSNO; DEV, 2014) que destacam que a
realizacdo de investimentos gera maior dependéncia do parceiro.

Verifica-se também a ligagc@o entre as relagdes de poder do atacado e o investimento
da industria, no que tange principalmente ao ndo investimento. De acordo com os
respondentes do atacadista, se a inddstria ndo o apoia investindo, provavelmente acdes
coercitivas surgirdo como tentativa de influéncia para que haja o investimento, como a
retirada de outros produtos daquela industria do portfélio atacadista, ou o decrescimento dos
contatos € compras, entre outras. Vale ressaltar que as industrias de maneira geral possuem a
consciéncia da realizacdo do investimento, até mesmo como forma de se resguardar a
possiveis agdes de poder coercitivas no canal, todavia, algumas empresas tentam buscar
sempre investimentos em bonificacdo de produtos, e ndo em verba financeira propriamente
dita. Vale ressaltar neste momento, que o uso de poder, principalmente de acdes coercitivas
no canal afetam diretamente o relacionamento e causam consequéncias adversas, podendo até
mesmo gerar conflitos entre os membros, conforme destacado por diversos autores (LUSCH;
1976; KASULIS; SPEKMAN, 1980; WILKINSON, 1996; LEE, 2001).

Nota-se também o poder do atacadista principalmente na inser¢do de produtos em seu
portfolio; ou seja, a possibilidade de incluir ou ndo um produto em seu catdlogo de vendas
dependente exclusivamente da decisdao tomada pelos compradores, juntamente com o setor de

marketing, por meio da obten¢do de variadas informagdes, conforme ja destacado pelo quadro
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29. O ponto chave associado a inclusdo de novos produtos, se refere a capacidade das
industrias em fornecer um agrupamento com o maximo de informacdes possiveis a cerca
deste produto/mercado. Nota-se pelas entrevistas com as indudstrias alimenticias, que existe
toda uma preparacdo, pesquisa, andlise e congregacdo de informagdes para que
posteriormente seja apresentado para o atacadista. Neste contexto, o atacadista emerge como
de maior poder, perante algumas industrias.

O atacado destaca também que a industria ndo o favorece quando quer impor a compra
da linha completa de produtos, em sua perspectiva, essa imposi¢do pode levar o surgimento
de obstdculos na negociacdo, chegando até em ultima instancia a cessa¢@o do relacionamento.
Nota-se que essa pratica pode levar ao surgimento de conflitos entre a industria e o atacado,
afetando diretamente o varejo e os consumidores finais, pois, na medida com que as relacoes,
0s contatos e as compras reduzem, automaticamente a disposicdo dos produtos no canal
também € afetada. Esse efeito ficou claro nas entrevistas com os varejistas, onde 0os mesmos
relataram que o atacado possuia grande portfolio de produtos da industria x e um determinado
momento estes produtos ja ndo estavam mais disponiveis.

Outras possiveis agdes de obstru¢dao do relacionamento se referem a nao entrega dos
produtos no prazo definido na negociacdo com os clientes varejistas. Embora o atacado
possua uma grande capacidade e estrutura para distribuicdo fisica, os varejistas relataram que
ele ndo os favorece quando ndo entrega no tempo certo, acarretando a ruptura de produtos no
ponto de venda. Além disso, os varejistas destacam também a falta dos produtos que possui
necessidade, para eles, acontece frequentemente do atacado ndo possuir o produto especifico,
sendo assim, o atacado ndo o favorece quando nao supre suas necessidades de compra. Essas
informacdes sdo interessantes pois podem acarretar no término do relacionamento. Embora os
varejistas sejam dependentes do atacado, existem diversos outros atacadistas concorrentes no
mercado, sendo assim, para os varejistas, caso as entregas e os produtos no atacado ndo
ocorram com frequéncia e constincia, a migracdo para outros atacados € relativamente facil.
A figura 45 apresenta os principais incidentes criticos que compdem a categoria das relacdes

de poder e obstru¢ao do relacionamento.
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*RELACOES DE PODER E Atacado
OBSTRUCAO DO

RELACIONAEMNTO

—Industria favorece devido a
dependéncia mitua;

—Varejo favorece devido a
dependéncia;

Indistria
—Industria ndo favorece quando
quer impor a linha completa;

—Varejo favorece quando cumpre
os compromissos de pagamento

—Atacado ndo favorece quando
cessa o relacionamento;

—Atacado ndo favorece quando
ndo entrega no tempo certo;

—Pressdes por parte da inddstria
implicam em dificuldades com
atacadista;

—Atacado ndo favorece quando
nao possui o produto necessario

—Atacado ndo favorece quando
cessa o relacionamento;

Figura 45. Incidentes criticos das Relacoes de poder e obstrucio do relacionamento
Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa

Outra categoria de incidentes criticos intitula-se “representagdo comercial”, que
consiste em explanacdes a respeito da atuacdo do representante comercial autdbnomo, e da
gestdo da forca de vendas do atacado. De acordo com informacdes dos respondentes do
atacadista existe uma grande dificuldade acerca da gestdo da forca de vendas, devido
principalmente ao fato da desqualificacio da mao de obra encontrada, sendo assim, o
atacadista precisa desenvolver uma série de treinamentos de forma a conscientizar o
representante das melhores maneiras de atendimento e das etapas da venda.

O atacadista destaca que o representante comercial o favorece trazendo diversas
informacdes de mercado, essas informagdes sdo muito uteis pois retratam da realidade dos
clientes varejistas, tais como a identificacdo de suas necessidades e desejos. O representante
também favorece quando possui uma postura e conduta adequada com o cliente varejista,
proporcionando maior apreco e consideracdo ao varejista. O representante também favorece o
atacado quando trabalha somente com a pasta de vendas exclusiva da empresa, conforme ja
destacado, alguns representantes tentam possuir mais que uma pasta de portfolio de outros
atacadistas, mas, essa situa¢do ndo € desejada nem tolerada pelo atacado em si. Verifica-se
também, inevitdveis comparagdes entre o atendimento dos representantes comerciais do

atacado com os vendedores de algumas industrias que atendem via canal direto. A figura 46
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apresenta os principais incidentes criticos que compdem a categoria da representacdo

comercial.

Atacado

*REPRESENTACAO COMERCIAL

—Representante comercial
favorece o atacado trazendo
informacdes estratégicas;

—Representante comercial
favorece o atacado quando
possui uma conduta adequada a
vendas;

Industria Varejo

—Representante favorece quando

trabalha somente com a pasta do ZAtacado favorece quando o
atacado; representante realiza as visitas

com frequéncia;

—Atacado favorece quando
possui forca de vendas
qualificada para apoiar industria;

—Representante do atacado nao
varejo quando s6 se preocupado
em vender;

—Atacado favorece quando
representante conhece o0s
produtos adquiridos da inddstria;

—Atacado favorece quando
proporciona relacionamento
longo prazo com o representante;

—Atacado nao favorece quando
igm rotatividade de representanie

Figura 46. Incidentes criticos da Representacio comercial
Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa

A figura 47 apresenta os incidentes criticos acompanhados com a frequéncia em que
foram citados tanto pelo atacado, quanto pela industria e varejo. Em geral encontrou-se 91
incidentes criticos dispostos em 10 categorias que as compdem. Todos os incidentes e suas
categorias podem ser vistas no Apéndice F. Pode-se verificar pela figura que os incidentes
criticos com maior frequéncia estdo nas categorias do Nucleo do negdcio, ou seja, suas
competéncias e atividades essenciais e na Politica de preco, envolvendo precificagdo,

descontos e forma de pagamento.
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Acdes e comunicagao
de marketing
1

Diferenciais
ompetitivos

Representagao
comercial

RelagBGesde podere
obstrugdo do
relacionamento

Intracooperagdo e
parcerias

e requencia

Qualidade natroca
de informagGes

Negociagdo e
rentabilidade

Nivel de

Politica de preco . .
preg investimento

Nucleo do negdcio

Figura 47. Quantificacio dos incidentes criticos por categorias
Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa

A figura 48 apresenta os incidentes criticos considerados positivos e negativos do
relacionamento no canal de distribui¢do. Fica evidente que hd um maior nimero de incidentes
considerados positivos, ou seja, do tipo “favorecem” o canal, ¢ menos do tipo “nao
favorecem”. O fato da maioria dos incidentes se referir ao atacadista, pode ser justificado por

ele ser o centro deste estudo.

39

26

Industria Atacado Varejo

B Positivos (54) 60%  ENegativos (37) 42%

Figura 48. Incidentes criticos positivos e negativos
Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa
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A figura 49 apresenta a origem e destino dos incidentes criticos encontrados nessa
pesquisa, sendo assim, verifica-se o nimero de incidentes da inddstria para o atacado e vice

versa, da mesma forma, do atacado para o varejo e vice versa.

Industria
Atacado expressando Inddstria se expressando
quanto a industria quanto ao Atacado
18 35
Atacado
Varejo se expressando Atacado expressando
quanto ao Atacado quanto o varejo
08
27 Varejo

Figura 49. Origem e destino dos incidentes criticos encontrados
Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa

4.5 Influéncia dos elementos da estratégia de marketing nos aspectos de relacionamento

Pode-se verificar nesta pesquisa que os elementos da estratégia de marketing
(segmentacdo de mercado, mercado-alvo, posicionamento, produto, preco, comunicagdo e
distribuicdo) podem agir e exercer influéncia sobre os aspectos do relacionamento
(poder/dependéncia, conflito, confiangca, comunicag¢do, compromisso/cooperacdo, parcerias,
oportunismo, satisfacdo, investimentos) de diversas maneiras, deste modo, esta secdo visa
elucidar essas relacdes. Deve-se destacar que cada elemento da estratégia de marketing ndo
necessariamente se relaciona somente com um aspecto do relacionamento, ao contrario,
existem multiplas relacdes para esta andlise. Outro ponto que merece destaque, € o fato de que
as relacOes destacadas nessa se¢do foram verificadas empiricamente por meio das entrevistas
realizadas em campo, contudo, essas ligagcdes a posteriori merecem ser analisadas de forma a

verificar o seus niveis de intensidade.
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A segmentagdo e mercado-alvo exercem influéncia sobre o grau de confianca no
parceiro em um contexto de canal de distribui¢c@o, pois, a medida com que as organizacdes
dividem os seus mercados em grupos mais homogéneos, com acdes mais direcionadas as
diferentes necessidades dos consumidores tem-se uma maior capacidade de controle e de
concentracao de esforcos para atendimento e prestacdo de um nivel superior de servigo a esses
clientes. Essa convergéncia de energia em segmentos atrativos pelo atacadista, provavelmente
apoia o cliente varejista, sendo assim, torna-se evidente a relacdo segmenta¢do e mercado-
alvo exercendo influéncia sobre o aspecto confianca. Além disso, a segmentacdo e mercado-
alvo promovem maior capacidade de estruturagdo da for¢a de vendas adequada para apoiar
esta estratégia, o que € confirmando por autores como Terho et al. (2015) que relacionam a
segmentagdo de mercado com o desempenho do vendedor/representante comercial.

O posicionamento aqui também € ligado para possuir relacdo com o aspecto confianga,
uma vez que projeta na mente dos consumidores, clientes e parceiros os diferenciais
apresentados pelo atacadista, nesse sentido, sugere-se que se o posicionamento for bem
realizado e conciso entre o que for projetado e o que foi entendido pelos agentes, tem-se o
surgimento da influéncia da confianca tanto na empresa quanto na marca. Autores como
Singh, Kalafatis e Ledden (2014) destacam que o posicionamento da marca frequentemente
estd associado a qualidade, na perspectiva dos consumidores.

Os elementos que envolvem o produto também se relacionam com aspectos como
parcerias, compromisso e cooperacdo, haja vista que a maioria das andlises sobre variedade,
mix de produtos, estoques, giro, portfolio e marcas sdo frequentemente visualizadas pelos
agentes como algo que contribui para todo o canal de distribuicdo. O elemento produto
também possui influéncia no nivel de satisfacdo, pode-se verificar por meio das entrevistas
ocorridas com os respondentes varejistas que variedade, sortimento, qualidade sao
importantes na colaboragdo de uma percep¢ao positiva da atuagdo do atacado no canal de
distribuicao, esses resultados sdo coerentes com autores como Geyskens e Steenkamp (2000);
Van Bruggen; Kacker e Nieuwlaat (2005) que vinculam a satisfacdo com sortimentos grandes
e variados e a qualidade dos produtos.

Verifica-se empiricamente também a satisfacdo dos clientes varejistas quando
possuem suas davidas sobre produtos sendo sanadas pela forca de vendas do atacado. Essas
informacdes sdo coerentes com Agnihotri, Rapp e Trainor (2009) que também vinculam o
conhecimento sobre os produtos, exercendo influencia sobre a satisfagao. O elemento produto
também possui relagdo com confianca, pois, na medida que o atacado oferece produtos e

servicos que apresentam maiores niveis de qualidade, obtém-se um maior nivel de confianca
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dos clientes varejistas. Essas informagdes sdo condizentes com outros autores (WU; CHEN,
P.; CHEN, K., 2015), que frequentemente ligam a qualidade do produto/servico com
confianca.

O elemento preco exerce grande influéncia sobre a satisfacdio dos membros no canal
de distribui¢do, principalmente dos clientes varejistas. Em grande parte das vezes os varejistas
apresentam maior contentamento com o atacadista, na medida com que as ofertas de produtos
e servicos trazem maiores beneficios econdmicos a ele, resumindo-se em menores custos,
maiores margens e descontos. Essas informagdes colaboram com a de diversos autores que
frequentemente associam maiores niveis de satisfacdo com os retornos financeiros no canal
(BROWN; LUSCH; SMITH, 1991; GEYSKENS, STEENKAMP; KUMAR, 1999;
GEYSKENS; STEENKAMP, 2000; VAN BRUGGEN; KACKER; NIEUWLAAT, 2005;
RAMBOCAS et al., 2015).

Elemento preco também exerce influéncia acerca do aspecto poder e dependéncia, que
fica evidenciado principalmente pelas relacdes e negociacdes que ocorrem entre atacadista e
industria. Este resultado condiz com a visdo de Mohr e Spekman (1994) quando os autores
destacam que fabricantes muito poderosos tendem a nao proporcionar as melhores margens.
Preco também se relaciona com o aspecto de compromisso e coopera¢do, pois no canal de
distribuicao deve-se haver uma adequagdo entre os precos praticados tanto pela industria,
quanto atacado e varejo, essas informacdes sao coerentes com Nagle e Holden (2003). Por
fim, o elemento preco também exerce grande influéncia sobre os possiveis conflitos no canal
de distribui¢ao, conforme ja destacado anteriormente.

O elemento comunicacdo de marketing do atacadista (campanhas, combos e
promocgdes) possuem forte ligagdo com o aspecto investimento, troca de informacdes e ao
compromisso e cooperacdo. Toda aplicacdao financeira feita pelas industrias no atacado se
relacionam para o desenvolvimento das atividades promocionais no canal, de forma a
contribuir com industria, atacado e varejo. Da mesma forma, o elemento comunicacdo de
marketing se relaciona também com as trocas de informagdes entre os membros no canal de
distribuicao; devido ao fato da constru¢do conjunta das campanhas, combos e promocoes,
torna-se necessario um fio condutor de troca de informagdes que esteja presente nesse
relacionamento. Essa troca de informagdes deve ser mais estreita e direcionada as
necessidades de cada um. Liga-se também ao aspecto compromisso € cooperagdo, em razao
das iniciativas dos membros para resolucio de problemas de giro de produtos e para

fomentacdo de vendas, o que também € reforcado por Churchill e Peter (2000).
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O elemento distribui¢do evidentemente estd relacionado com o aspecto conflito no
canal. Verifica-se que problemas operacionais que ocorrem na entrega dos produtos sdao
visualizados pelo varejista como algo desfavordvel as atividades do atacado, contribuindo
assim para o surgimento de conflitos. Deve-ser ressaltar também que o conflito estd associado
diretamente com a satisfacdo no canal, o que € reforcado por diversos autores (BROWN;
LUSCH; SMITH, 1991; JAP; GANESAN, 2000).

Torna-se importante destacar também o aspecto de exclusividade de distribuicdo.
Nota-se por meio das entrevistas que quando o atacadista atua como distribuidor individual da
indastria em determinadas localidades, tem-se maior estado de dependéncia no
relacionamento. Sendo assim, verifica-se que o elemento distribuicao, exerce influéncia sobre
o aspecto dependéncia no canal de distribuicdo. Essas informagdes sdo condizentes com
outros autores (ANDERSON, WEITZ, 1992).

Pode-se verificar também por meio das entrevistas que a distribuicdo proporciona
maior disponibilidade dos produtos e prestacdo dos servicos no canal de distribui¢do, gerando
maior satisfacdo da industria, atacado e varejo. A disponibilizacdo dos itens nas gdndolas,
proporciona maior comodidade, conveniéncia, economia de tempo e acessibilidade ao
produto. Essas informacdes correspondem com outros autores (YOO; DONTHU; LEE, 2000).
Nesse sentido, evidencia-se que a estratégia de distribuicdo adotada pela empresa exerce
influéncia sobre o nivel de satisfacdo no canal de distribuicao.

A figura 50 apresenta as ligacdes de influéncia encontradas de cada elemento da
estratégia de marketing em cada aspecto do relacionamento entre atacado distribuidor,

industria alimenticia e pequeno varejo.
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Figura 50. Elementos de marketing exercendo influéncia sobre os aspectos do relacionamento
Fonte: elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa
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4.5.1 Analise dos gaps da estratégia de marketing e dos aspectos de relacionamento

Esta secdo tem por objetivo identificar e analisar os chamados gaps/lacunas.
Primeiramente cabe destacar nessa pesquisa o que € considerado “gap”. No contexto em
questdo, gap se refere a lacuna existente no desenvolvimento de algum elemento da estratégia
de marketing ou em algum aspecto do relacionamento entre atacado-industria e atacado-
varejo. Deve-se ressaltar também que serd considerado como gap, a lacuna identificada tanto
pelo atacado, industria e varejo, haja vista que o gap pode ser percebido por todos os
envolvidos na relacio (LEMINEN, 2001).

A primeira lacuna se refere ao atacadista de forma geral ndo realizar investimentos em
seu departamento de marketing; como dito anteriormente, esta drea ¢ mantida exclusivamente
devido as atividades da industria, contudo, a organizacdo necessita ampliar o escopo e
entender que as acdes de marketing sdo fundamentais para a competitividade empresarial,
haja vista que o marketing € a gestdo responsavel por garantir que todos os aspectos do
negocio estejam focados na entrega de valor superior aos clientes, em meio a esse ambiente
competitivo (WEBSTER JR., 1992) o que fica mais evidente no setor atacadista.

Tem-se também como lacuna no desenvolvimento da estratégia de marketing do
atacado, o processo incompleto de segmentagcdo de mercado. Verifica-se empiricamente que a
organizagdo nao possul claro entendimento das necessidades e desejos dos clientes varejistas.
Sendo assim, necessita-se desenvolver formas para diferenciar o atendimento ao canal
alimentar e nao alimentar, haja vista que esses canais sdo diferentes entre si. A nao
compreensdo na segmentagdo gera uma limitacdo no atendimento aos varejistas e aos
consumidores finais. Conjuntamente com a incompleta estratégia de segmentacdo de
mercado, tem-se a dificuldade para definicdo do mercado-alvo da empresa. A divisdo do
mercado para atendimento atacadista € realizada, contudo, ndo existem estratégias
diferenciadas para cada uma delas.

Outro aspecto, refere-se a falta de uma estratégia de posicionamento, reforco e
trabalho da marca do préprio atacadistas, a falta de uma posicionamento adequado apresenta
limitag¢do no que se refere a percepcao de consumidores e parceiros sobre quais os diferenciais
da empresa, ou como se posiciona perante o mercado. Sugere-se ao atacadista primeiramente
determinar uma estrutura de referéncia de suas atividades com mercado-alvo e com relacdo a
concorréncia, em seguida identificar os pontos de paridade e diferenca e por ultimo criar
alguma estratégia de comunicacdo persuasiva. Essa ordem para realizacdo da estratégia de

posicionamento € refor¢ada por diversos autores (KOTLER; KELLER, 2012).
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Tem-se como gap também o baixo monitoramente da concorréncia. Embora a
organizagdo desenvolva algumas atividades com vistas a monitorar os concorrentes, ndo tem-
se um estratégia especifica para esta atividade. As andlise de concorréncia sdo realizadas em
grande parte empiricamente, ndo por meio de um processo mais formal as atividades da
empresa.

Outro gap identificado, refere-se ao atendimento desenvolvido pelos representantes
comerciais aos clientes varejistas. Verifica-se por meio das entrevistas que existe a
consciéncia tanto do atacado, quanto da industria e do varejo, das dificuldades de gestdao com
relacdo a forca de vendas. Conforme sugerido por autores como Donassolo e Matos (2014) é
preciso recrutar, selecionar, desenvolver e reter vendedores qualificados para lidar com as
vendas. Para o atacadista a principal adversidade em suas atividades € justamente fortalecer
uma equipe de vendas adequada que seja capaz de manter relacionamentos sélidos com
clientes por meio da prestacdo de um maior nivel de servigo. Da mesma forma, Terho et al.
(2015) destaca que a for¢a de vendas deve ser orientada ao cliente.

O atacadista deve se atentar também as deficiéncias na entrega e aos problemas
operacionais que geram conflito com o parceiro, como trocas, devolugdes, avarias, inversoes,
entre outras. Essas informacdes condizem com de autores como Geyskens e Steenkamp
(2000) que destacam que embora o relacionamento tenha problemas ocasionais, € importante
que eles sejam resolvidos antes de se tornarem cronicos para organizagdo. Outro gap que pode
ser descrito diz respeito a burocracia associada a realizacao de alguns servicos como trocas e
devolucdes, conforme ja apresentado pelos varejistas, o excesso de atividades para resolugdes
de problemas como este atuam como inibidor para sua solucdo. Torna-se importante destacar
que atacadistas que ndo entregam valor no desempenho de servigos de distribui¢do correm o
risco de ser suprimido do canal de distribuicdo (ROSEMBLOOM, 2007). Diante do contexto
apresentado o atacado em geral necessita buscar gerar valor para o varejista, e para o
consumidor final desenvolvendo e mantendo um alto grau de nivel de servigo.

A figura 51 tem como objetivo apresentar resumidamente os gaps encontrados no
desenvolvimento da estratégia de marketing do atacado e de suas relagdes com a industria e o
varejo. Ressalta-se que também € apresentado as orientacdes para que essas lacunas sejam
minimizadas ou eliminadas no canal de distribuicdo. Essas informagdes sdo de extrema
importancia para o atacadista, pois proporcionard a ela, maior visdo de pontos de melhoria em

suas atividades.
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Elementos de
marketing

Aspectos do
relacionamento

\

/
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a. Naoinvestimento proprio do atacado no setorde marketing;
b. Incompreensdo totaldo processo de segmentacao de mercado;
c. Dificuldades na defini¢do e estruturacdo do mercado-alvo;

d. Nao utiliza¢do do posicionamento;

Sintese dos GAPS (Lacunas)
Atacado Distribuidor, Industria
Alimenticia e Pequeno Varejo

e. Naocomunica¢doda marca atacadista;
f. Baixomonitoramento dasacdesda concorréncia;
g.  Capacitacdoda equipe de forca de vendas;
h. Atendimento prestado pelo representante comercial;
i.  Suporte,apoio e pés-venda aos varejistas.
4
;.-—.-—.-—.-—.-—--—--—u—u—u—u—u—u—-.—--—.‘ ’
\
a. Deficiéncias na entrega dos produtos;
b. Burocracia e dificuldade para realizacio das trocas de
mercadorias;
c. Dificuldades na adequagdo dos prazosde pagamento;
d. Resisténcia nas negocia¢des de mercadorias (imposi¢ao linha
completa).
/

.

7
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Sugestoes para
minimizar ou eliminar
o Gap

5 0@ ™o

—

~
Realizarinvestimentos em capital proprio ao setor de marketing;
Procurar formas de identificar as necessidades especificas de cada segmento de mercado
identificado;
Estruturarformalmente os mercados alvo da empresa, assim como estratégias para atingi-lo;
Elaborar e executar posicionamento projetando na mente dos clientes, quais as vantagens e
diferenciais da organizacio;
Criar uma estratégia de refor¢o da marca com industrias e varejos;
Criar um plano de monitoramento da concorréncia;
Desenvolver atividades de treinamento e desenvolvimento da equipe de vendas;
Desenvolver um programa de monitoramento da acao dosrepresentantes comerciais;

Estruturare melhorar a capacidade de resolu¢do de problemaseficazmente e rapidamente.

Acompanhar os indicadores de problemas como avaria, inversdes, devolucdes, identificando
em campo causas do problema,;

Flexibilizar o processo para retornos e devolugdes de produtos;

Rever as condi¢des de pagamento desenvolvendo relacionamentos mais flexiveis em no que se
refere a definica o de prazos;

Desenvolver formas de negociagdo que possuam como objetivo o beneficio mutuo.

.

\

s = s =

Figura 51. Sintese dos gaps da estratégia de marketing e relacionamento no canal de distribui¢cio
Fonte: Elaborado pelo autor
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo tem como propdsito apresentar todos os aspectos que compdem as
consideracOes finais da pesquisa. Inicialmente os objetivos definidos sdo analisados com
intuito de verificar se foram atingidos. Em segundo momento, apresenta-se as implicacdes
tedricas, ou seja, contribui¢des cientificas a drea de estudo, e implicacdes gerenciais as
organizacOes atacadistas, indudstrias e varejos sobre os elementos da estratégia de marketing
concebidos, elaborados e executados no canal de distribui¢do, além da andlise sobre o
relacionamento. Em ultima instancia apresenta-se as limitagdes, e sugestdes de pesquisas
futuras. Além disso, apresenta-se também as proposicoes de pesquisa considerando todo o

escopo do estudo. A figura 52 apresenta como estd estruturado o capitulo.

5.CONSIDERACOES FINAIS

5.1 Atendimento aos objetivos propostos

5.2 Implicacées gerenciais

5.3 Implicacoes tedricas

5.4 Limitacoes da pesquisa

5.5 Sugestoes de pesquisas futuras

L--------------------------------------------------

Figura 52. Estrutura das consideracdes finais
Fonte: Elaborado pelo autor
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5.1 Atendimento aos objetivos propostos

Como acompanhamento e verificacio dos objetivos definidos inicialmente na
pesquisa, resgata-se essas informagdes para que seja possivel identificar se foram ou nao
realizados. E importante verificar que o objetivo geral definido previamente na pesquisa foi
cumprido, ou seja, o seu desenvolvimento tedrico e pratico permitiu identificar e analisar
como os elementos da estratégia de marketing exercem influéncia sobre os aspectos que
permeiam o relacionamento do atacadista distribuidor com a industria alimenticia e o pequeno
varejo. Além disso, ressalta-se que para este estudo, definiu-se cinco objetivos que
contemplassem os elementos da estratégia de marketing e os aspectos do relacionamento. Os
objetivos propostos demonstraram adequagdo ao escopo da pesquisa e conduziram todos os
passos para realizacao deste estudo.

O primeiro objetivo tratava-se de “identificar e analisar os elementos da estratégia de
marketing gerenciadas pelos atacadistas distribuidores no canal”. Fica evidente pelos
resultados apresentados neste estudo, que este objetivo foi concluido, identificou-se por meio
das entrevistas com os respondentes do atacado, as suas perspectivas sobre segmentagao,
mercado-alvo, posicionamento, produto, preco, comunicagdo e distribuicdo. Essas
informagdes foram essenciais para se obter uma visdo macro de como esses elementos sdao
desenvolvidos e de como se comportam em execucdo no canal de distribui¢do. Foram
elaborados quadros com vistas a sintetizar as acdes de tais elementos da estratégia de
marketing no canal, além da construcdo de graficos que permitiram visualizar os elementos
mais frequentes no canal de distribui¢@o estudado.

O segundo objetivo desta pesquisa consistiu em ‘“‘descrever as caracteristicas dos
aspectos de relacionamento com os elos da industria alimenticia e do pequeno varejo segundo
a perspectiva do atacadista distribuidor”. Este objetivo também foi realizado por meio das
entrevistas, onde identificou-se e descreveu-se quais atividades estdo envolvidas com
poder/dependéncia, conflito, confian¢a, comunicagdo, compromisso, cooperacdo, parcerias,
oportunismo, satisfacdo e investimentos. Examinar esses aspectos sob a dtica do atacado
distribuidor foi de extrema importancia para o estudo pois permitiu entender especificidades
presentes no relacionamento com industria alimenticia e o pequeno varejo. Além disso,
também foram elaborados quadros e grificos capazes de sintetizar as informagdes envolvidas
com os aspectos de relacionamento no canal de distribui¢do estudado. De forma concluir o
primeiro e segundo objetivo foi construido um framework com as principais informacdes dos

elementos da estratégia de marketing e dos aspectos de relacionamento sob o ponto de vista
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do atacadista distribuidor. Este framework permitiu visualizar mais claramente as informacdes
coletadas e processadas.

O préximo objetivo visou “identificar as perspectivas da industria alimenticia e do
pequeno varejo frente aos elementos da estratégia de marketing e os aspectos do
relacionamento com o atacadista distribuidor”. Tal objetivo foi cumprido neste estudo, haja
vista que organizacOes industriais e varejistas foram entrevistas, onde buscou-se identificar
em suas perspectivas, os elementos de marketing e os aspectos de relacionamento. Este
objetivo contribuiu para maior compreensdo de como essas organizagdes visualizam a
presenca dos elementos/aspectos no canal de distribuicdo. Para conclusdo de tal objetivo,
também criou-se um framework tanto para a perspectiva das industrias A, B e C, quanto para
os varejistas A, B e C.

O quarto objetivo se referia a “identificar os incidentes criticos advindos da andlise
qualitativa agrupada das perspectivas do atacado distribuidor, da inddstria alimenticia e do
pequeno varejo”. Este objetivo também foi realizado e propiciou identificar pontos comuns
das visdes entre atacado-industria, atacado-varejo, ou em alguns casos também, algum ponto
comum que tenha sido identificado pelos trés agentes, industria-atacado-varejo. Deve-se
ressaltar que foram criadas categorias de incidentes criticos que fossem adequadas para
compor os incidentes criticos identificados pelas falas do atacado, industria e varejo. A
identificacdo dos incidentes em categorias como apresentado neste estudo, proporciona facil
visualizag¢ao do que € considerado critico para esses membros. Além disso, apresenta-se nesse
estudo, a origem e o destino dos incidentes criticos, ou seja, qual membro do canal se refere a
outro, e sua respectiva quantificagao.

Em ultima instancia, tem-se “analisar a influéncia dos elementos da estratégia de
marketing sobre os aspectos de relacionamento no canal distribui¢do para identificacdo dos
gaps (lacunas)”. Este objetivo também foi concluido na medida com que se identificou quais
elementos da estratégia de marketing exercem influéncia sobre os aspectos de relacionamento.
Sendo assim, buscou-se evidéncias empiricas nas atividades do atacado, industria e varejo de
modo a gerar essas linhas de influéncia. Além disso, foi possivel identificar também as
lacunas que se referem ao desenvolvimento e execucdo dos elementos da estratégia de
marketing e dos aspectos de relacionamento entre atacado, industria e varejo; e da mesma
forma, sugerir formas de minimizar ou eliminar tais gaps/lacunas. A identificacdo das lacunas
no canal de distribui¢do permitem aos membros atacado, industria e varejo a possibilidade de
melhorias substanciais no nivel de atendimento e no desenvolvimento dos relacionamentos no

canal de distribuicao.
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5.2 Implicacoes gerenciais

Esta sec@o objetiva acima de tudo apresentar as implicagdes tedricas e gerenciais da
pesquisa. Ressalta-se que as implicacdes tedricas condizem com as contribuicdes que
colaboram para o campo de estudos de estratégia de marketing e relacionamento. Ja as
implicacdes gerenciais dizem respeito as contribuicdes para o canal de distribui¢io como um
todo, mas, acima de tudo para o atacadista.

Tem-se entendido que os relacionamentos no canal de distribuicio possuem como
objetivo criar valor superior para organizagdes envolvidas (COWAN; PASWAN; VAN
STEENBURG, 2015) e clientes finais, sendo assim, o atacadista necessita melhorar as
relacdes de cooperagdo com industrias e varejistas.

Sugere-se ao atacadista que realize a utilizacdo dos investimentos da inddstria em
objetivos claros e transparentes, para que minimize o receio das indudstrias sobre a inser¢cao
desses investimentos. A defini¢do clara de como a verba serd realizada, em quais a¢des, em
quais localidades e regides colabora para construcdo do comportamento de confianca,
minimizando a percepcdo da indudstria no que se refere a possivels comportamentos
oportunistas do atacado. Nesse sentido, a confianga pode amenizar essas possiveis agdes e
criar um clima mais favordvel ao relacionamento.

Da mesma forma, o atacado necessita desenvolver um acompanhamento mais apurado
das causas e efeitos dos problemas operacionais na distribuicio como avaria, inversao de
produtos, faltas e sobras. E necessdrio monitorar o desempenho dos colaboradores e investigar
possiveis pontos de conflito que provavelmente reduzem os resultados da organizagdo.
Atacado, industria e varejo precisam definir formas de diminuir ou eliminar os conflitos que
afetam negativamente o desempenho do canal de distribuicdo como um todo. As organizagdes
devem procurar desenvolver maior nivel de integracdo para que sejam definidas metas e
objetivos comuns a todos os participantes, reduzindo assim, os conflitos de metas/objetivos
que foram encontrados neste estudo.

Seria interessante ao atacado também identificar o valor percebido pelos clientes no
que tange a sua prestacdo de servigos, ou seja, analisar quais sdo os custos e beneficios
considerados pelos clientes associados as transagdes no canal de distribuicdo. Indica-se
também ao atacado que demonstre ao varejo o que pode ser chamado de “venda de solucdes”,
objetivando diminuir as pressdes a respeito de preco. Essas possiveis solu¢des podem
intensificar os beneficios no canal e reduzir os custos com cliente. Procurar direcionar a visao

do varejista para uma perspectiva mais de ajuda e solu¢do de problemas. Além disso, tendo
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em vista que a estratégia de vendas € potencial de gerar vantagem competitiva no mercado
(TERHO et al., 2015), sugere-se que o atacado estruture uma politica de vendas formalizada
de forma atender eficazmente as metas e objetivos da organizacdo, considerando
coerentemente as necessidades dos varejistas, e dos representantes comerciais.

Orienta-se ao atacadista examinar o seu relacionamento com os seus stakeholders’,
buscando sempre reconhecer criticas e sugestdes que tange as suas atividades. Criar e manter
lacos mais préximos com colaboradores, clientes, fornecedores, prestadores de servigo,
terceirizados, entre outros, pode oferecer numerosas perspectivas e possiveis oportunidades
para melhoria do trabalho desenvolvido.

Aconselha-se que o atacado distribuidor elabore e execute um plano de marketing com
vistas a direcionar e coordenar esfor¢os estratégicos e taticos de marketing. Ressalta-se que
este plano permite maior capacidade da organizagao de se planejar, dirigir e controlar as suas
acOes e atividades, além de formalizar documentalmente as metas e objetivos da empresa no
que se refere a estratégia de marketing definida.

Recomenda-se que o atacado desenvolva pesquisas de marketing mais aprofundadas
visando estreitar o relacionamento com a industria e o varejo. As pesquisas de marketing
podem oferecer um rico contexto de informagdes para o atacado, além de propiciar a ele,
maior capacidade de mudanca e adaptagdo, considerando a dindmica do mercado.

O atacado distribuidor precisa se atentar no que se refere ao contato, frequéncia e
confiabilidade do atendimento dos representantes comerciais nos clientes varejistas. Torna-se
claro por meio das evidéncias empiricas desta pesquisa que os varejistas possuem certa
insatisfacdo no que tange a esse aspecto. Similarmente, sugere-se ao atacado que utilize a
forca de vendas como atuante efetivo de um sistema de inteligéncia de marketing, aspirando
informacdes sobre concorréncia e ambiente de marketing em geral.

Atacadista, inddstria e varejo precisam definir linhas de comunica¢do mais estreitas
para garantir a manutengdo e continuagdo do relacionamento. Embora tenha certo contato
entre essas empresas, verifica-se que uma comunicacdo mais assertiva, frequente e
bidirecional entre os elos traria beneficios frequentes para todos. Sendo assim, sugere-se que a

comunicacdo/troca de informagdes seja mais oportuna e efetiva.

7 Qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou ser afetado pela organizacio (FREEMAN, 1984).
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5.3 Implicacoes tedricas

Tendo em vista o cardter exploratdrio deste estudo, torna-se possivel sugerir uma série
de implicagdes tedricas que envolvem os elementos da estratégia de marketing e os aspectos
do relacionamento presentes entre atacado distribuidor, inddstria alimenticia e pequeno
varejo.

— Atacado distribuidor estd mais propenso a inserir produtos em seu portfélio se o
fornecedor apresentar informagdes sistematizadas sobre o desempenho do produto no
mercado.

— Industrias que pretendem iniciar trocas relacionais com atacadista distribuidor devem
possuir um arcabouco de informagdes completas sobre produto, mercado, margens e
precificacdo e publico-alvo.

— Atacado distribuidor possui variados niveis de intensidade de relacio quando os
fornecedores possuem marcas mais ou menos expressivas.

— A ndo adequacdo dos prazos de pagamento e recebimento entre industria e atacado
implicam em reducdo do numero de contatos, ou até mesmo na cessagdo do
relacionamento.

— A imposi¢do de linha completa exercida pela indidstria ao atacado resulta na
intensificacdo de conflitos de metas e objetivos, gerando a intencdo de dissolu¢do do
relacionamento.

— Relagdo ganha-ganha e rentabilidade sdo condi¢Ges necessdrias e exclusivas para a
manutencao e continuagdo do relacionamento do atacado com a industria e o varejo.

— Na distribui¢do exclusiva, muito provavelmente o relacionamento do atacado com o seu
respectivo fornecedor serd mais proximo, gerando maiores niveis de investimentos,
confianga e satisfacdo.

— O desenvolvimento de acdes de comunicacdo de marketing, como campanhas, combos,
promocdes e casadinhas, necessariamente devem vir acompanhadas com investimento
financeiro feito pela industria fornecedora ao atacadista sob condi¢do de manter o
relacionamento.

— A defini¢@o de a¢des de comunicagdo por parte da industria sem considerar o atacadista e
o varejista implica em certa percepcao desfavordvel ao canal de distribui¢ao.

— Naio realizacdo de investimentos da industria resulta em acdes coercitivas e tentativas de

influéncia por parte do atacado.
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— A baixa rentabilidade do representante comercial gera possiveis comportamentos
oportunistas, como duplas pastas de portfolio.

— A experiéncia e maturidade da for¢a de vendas do atacado promove maior confianca nos
clientes varejistas.

— A rotatividade do representante comercial afeta negativamente a percepcao dos clientes
varejistas sobre o atacado.

— Fornecedor aumenta o nivel de dependéncia do atacado quando realiza lancamentos de
novos produtos.

— A ndo adequagdo da politica de precos da industria, promove maiores niveis de conflito no
canal de distribuicao.

— O nivel de instrucdo dos representantes comerciais sobre caracteristicas do produto afeta
diretamente a satisfacdo dos clientes varejistas.

— O contato do vendedor com varejista promove a confianga, envolvendo possivel

surgimento de oportunidades e recebendo possiveis feedbacks sobre produtos e servigos.

5.4 Limitacoes da pesquisa

Embora este estudo apresente diversas contribuicdoes tedricas e praticas para
atacadistas, industrias e varejos, algumas limitacdes ficam evidentes. Primeiramente a
limitacdo da pesquisa diz respeito da caracterizagdo do préprio método, estudo de caso,
embora aumente a profundidade das informacdes coletadas, diminui a capacidade de
generalizacdo dos resultados. Os resultados empiricos e estratégias identificadas se limitam as
atividades e relacionamentos entre atacado distribuidor, inddstria alimenticia e pequeno varejo
supermercadista, desconsiderando-se outros modelos de atacado como autosservigco ou
distribuidor especializado.

A dimensdo temporal torna-se similarmente uma limitacdo da pesquisa, pois, nao
considerou-se por exemplo o modelo cldssico de Dwyer, Schurr e Oh (1987) em que os
autores sugerem que os relacionamentos passam por fases. Considerou-se nesta pesquisa que
todos os membros do canal desenvolvem relacionamentos baseados em trocas relacionais.
Desenvolveu-se a andlise dos aspectos de relacionamento baseados em um ponto estitico no
tempo, ou seja, ndo houve o acompanhamento longitudinal para verificar como esses aspectos
se alteram em uma distribui¢do temporal.

Outra limitagdo da pesquisa se refere a utilizacdo dos elementos da estratégia de

marketing. Buscou-se utilizar os principais, contudo, outros ndo foram utilizados, como
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orientacdo para o cliente, geragdo de valor, vantagem competitiva, diferenciacdo. Da mesma
forma, quanto aos aspectos que permeiam o relacionamento entre industria, atacado e varejo,
utilizou-se os principais envolvidos nas relagdes em canais de distribuicdo, todavia, outros
aspectos foram suprimidos como adaptacdo, beneficios, competéncias, compreensao,
compensacdo, cultura, desempenho, flexibilidade, justica, politicas, reputacdo, solidariedade
entre outros.

Outro fator a ser destacado como limitagao, trata-se das indmeras associacdes entre 0s
aspectos comportamentais que permeiam o relacionamento entre atacado, industria e varejo.
Dificilmente consegue-se analisar um aspecto isoladamente, sendo assim, analisar esses
aspectos torna-se um desafio, pois existem multiplas relacdes. Além dos aspectos do
relacionamento se relacionarem com os elementos da estratégia de marketing conforme visto
por este estudo, eles também se relacionam entre si. Diante deste contexto, ocorrendo
evidéncias empiricas destas ligacdes, as mesmas foram destacadas ao longo da pesquisa,
contudo, alguma ligagcdo pode ndo ter sido destacada e por conseguinte ndo descrita.

Uma das limitagdes da pesquisa também se refere a natureza da prépria técnica do
incidente critico, pois para implementacio de seus procedimentos o respondente ¢é
sugestionado a se lembrar e ter uma recordagdo das suas experi€ncias anteriores, sendo assim,
existe a possibilidade da ocorréncia do evento ndo ser explicado com riqueza de detalhes ao
pesquisador.

Tem-se a limitacdo também no que se refere aos incidentes criticos. Ou seja, nao
obrigatoriamente um incidente fora encontrado nas visdes de atacado, industria e varejo
conjuntamente. Incidentes criticos comuns entre as trés organiza¢des foram destacados,
contudo, ndo tratava-se de condi¢io necessdria para ser considerado incidente critico.

Da mesma forma, também como limita¢do tem-se a realizacdo das entrevistas com os
proprietarios dos pequenos varejos. A condug¢do da entrevista ocorreu dentro do
supermercado, tendo que, em muitos casos, o pesquisador interromper a entrevista devido a
chegada de clientes. O ambiente onde a entrevista fora realizada gerou algumas dificuldades
para transcri¢do devido a ruidos presentes nas dreas. Embora houvesse esse contratempo,
procurou-se realizar anotagdes durante a entrevista, também como apoio a gravagao,
minimizando possiveis consequéncias desfavordveis a pesquisa.

Outra limitac@o desta pesquisa se refere a quantidade de itens que a envolve, tendo em
vista que os elementos da estratégia de marketing e os aspectos que permeiam o

relacionamento entre industria, atacado e varejo tenham sido identificados, tem-se a
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possibilidade de determinado aspecto ou elemento ter sido mais evidenciado nas entrevistas e
consequentemente mais discutido em seus resultados em detrimento de outro.

Como limitacdo tem-se a falta da perspectiva do representante comercial. Esta
pesquisa concentrou-se em entender sobre os elementos da estratégia de marketing e dos
aspectos de relacionamento do atacadista com a indistria e o varejo, contudo, fica evidente
que a perspectiva do representante comercial ndo estd presente nesta pesquisa, embora o
mesmo tenha forte relacdo com o atacado e varejo.

Deve-se ressaltar que buscar superar tais obstaculos sao de grande valia para pesquisas
futuras, que envolvam os elementos da estratégias de marketing e os aspectos de
relacionamento entre industria, atacado e varejo. A seguir, sdo realizadas algumas sugestdes

para desenvolvimento de pesquisas futuras.

5.5 Sugestoes de pesquisas futuras

Os aspectos que permeiam o relacionamento entre a industria, atacado e varejo podem
ser considerados contructos multifacetados, ou seja, que possui caracteristicas variadas e
peculiares. Sugere-se um estudo mais aprofundado para cada aspecto que permeia o
relacionamento entre industria, atacado e varejo. Esses elementos apresentam rico contexto de
pesquisas futuras, e a concentracdo de esforcos em aspectos separados permitiria ampla
identificac¢do de grandes acdes relacionadas ao aspecto considerado.

Seria significativo, pesquisas futuras que quantificassem o nivel de influéncia dos
elementos da estratégia de marketing sobre os aspectos de relacionamento, destacando de
maneira singular, a intensidade de tais relacdes. As relagdes entre as empresas estdo em
constante mudanca (COWAN; PASWAN; VAN STEENBURG, 2015), portanto, recomenda-
se o desenvolvimento de estudos longitudinais, de modo a verificar como cada aspecto do
relacionamento se altera ao longo do tempo. Diante dessas informagdes, € possivel destacar
que a dimensdo temporal dos relacionamentos pode fornecer um interessante contexto para
futuras pesquisas.

Sugere-se também a replicacdo da pesquisa considerando um nimero maior de
atacadistas, pois, este estudo considerou a perspectiva de um unico atacadista distribuidor.
Embora tenha-se desenvolvido a pesquisa no atacadista distribuidor com grandes informacdes
sobre marketing e relacionamento, espera-se que pesquisas em mais atacadistas fornecam
novas informag¢des empriricas tanto dos elementos da estratégia de marketing, quanto dos

aspectos de relacionamento com outros membros do canal.



198

Outra sugestdo refere-se a possibilidade do desenvolvimento desta pesquisa
considerando outros tipos de setores industriais, como agropecudrios, bazar, bebidas,
constru¢do civil, higiene pessoal, limpeza, papelaria, utilidades domésticas e eletro-
equipamentos, de forma identificar possiveis similaridades e diferencas na forma com que os
elementos da estratégia de marketing e os aspectos do relacionamento com atacado se
desenvolvem e se comportam.

Aconselha-se da mesma forma, novas pesquisas sobre o formato de atacado de
autoservigo, pois, esta categoria apresenta-se como um novo formato que tem conquistado
cada vez mais clientes e participacdo de mercado. Novas pesquisas que comparem OS
elementos da estratégia de marketing e do relacionamento entre o atacado distribuidor e de
autoservigo também sdo interessantes.

Incentiva-se pesquisas em atacadistas que ndo sejam generalistas, ou seja, que sejam
especializados em determinadas categorias como agro e construcao. Assim, como pesquisas
futuras que estudem os distribuidores exclusivos, destacando semelhancas e diferengas na
forma dos elementos da estratégia de marketing e na conducdo do relacionamento.
Atacadistas distribuidores exclusivos conseguem ser mais focados as necessidades dos
clientes, pois possuem a representacdo singular de uma indudstria/marca, sendo assim, seria
interessante pesquisas futuras comparando os atacadistas distribuidores com os atacadistas
exclusivos/especializados.

Recomenda-se novas pesquisas que visem estudar o relacionamento especifico do
representante comercial de vendas com os clientes varejistas de forma mais aprofundada.
Donassolo e Matos (2014) também destacam a importancia de novas investigacdoes da
qualidade do relacionamento sob a dtica do vendedor/representante. Similarmente, Terho et
al. (2015) sugere novas pesquisas considerando os vendedores/representantes. Deve-se
ressaltar que o representante comercial exerce grande influéncia sobre as atividade do atacado
e do varejo, e sdo tidos como essenciais por esses elos para que o relacionamento se perpetue
no futuro.

Sugere-se como pesquisas futuras também, estudos desenvolvidos em sistemas de
franquias, de modo a estudar como os elementos da estratégia de marketing sao elaborados e
executados, e a forma com que os aspectos do relacionamento entre franqueador/franqueado
sdo realizados e mantidos. Canais de distribuicdo em franquias apresentam caracateristicas
diferenciadas e especificas, sendo assim, merecem destaque em novas pesquisas.

Pesquisas futuras devem levar em conta o contexto cultural do pais ao qual estdo

inseridos, haja vista que a realidade de distribuicdo presente entre diversos paises sao
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diferenciadas. Sugere-se trabalhos que estudem o contexto dos elementos da estratégia de
marketing e dos aspectos de relacionamento nas Américas do Sul e do Norte, assim como em
paises Asidticos.

Seria interessante novos estudos que verificassem a geracdo de “valor” no canal de
distribuicao, identificando como o valor é criado e percebido pelos membros do canal
(industria, atacado e varejo). Pesquisas futuras devem abordar também a questdo da vantagem
competitiva sustentavel, ou seja, identificar quais sao os fatores que proporcionam que o canal
de distribuicdo se torne de fato uma estratégia que nao pode ser copiada em curto prazo pela
concorréncia.

Apesar dos grandes avangos sobre a literatura e pratica dos canais de distribuicdo, em
geral, este ainda é um tema de grande interesse e amplamente possivel de ser estudado sob
diversas oticas de estudo, e por meio da perspectiva de varios agentes. Sendo assim, ndo se
findaram as possibilidades de pesquisas no contexto de canais de distribuicao e estratégias de
marketing. O fato dos elementos da estratégia de marketing exercerem influéncia sobre os
aspectos do relacionamento fornece ponto inicial para estudar essa linha de atuacido de forma
mais aprofundada em trabalhos futuros e em outros contextos. Os resultados encontrados
neste estudo proporcionam a novos pesquisadores iniciarem estudos atuais, envolvendo os
elementos da estratégia de marketing e os aspectos que permeiam o relacionamento de
integrantes do canal de distribuicdo em geral.

Este estudo buscou preencher a lacuna existente na literatura, de modo verificar
empiricamente como os elementos da estratégia de marketing desenvolvidos e executados
pelo atacadista distribuidor exercem influéncia sobre os aspectos de relacionamento com
industria alimenticia e o pequeno varejo. Nenhum estudo anterior possuiu 0 mesmo escopo de
pesquisa, centrando-se sobre elementos de marketing e aspectos de relacionamento. Esta
pesquisa contribuiu tanto para teoria de marketing quando para os gestores das organizacdes
que compde o canal de distribui¢do. Deve-se ressaltar que ainda pouco se tem explorado sobre
os atacadistas de modo geral, e principalmente com relagdo a dindmica com os elos da
inddstria e do varejo. Espera-se ter contribuido para constru¢do de uma base comum de

conhecimento sobre pesquisas em atacadistas.
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(1990); Goodman e
Dion (2001);
Kingshott; Pecotich

(2007); Payan (2007);

O uso de poder coercitivo pelo fornecedor terd um
impacto negativo sobre o compromisso do distribuidor;
O uso de poder ndo coercitivo pelo fornecedor terd um
impacto positivo sobre o compromisso do distribuidor;
A confianga do distribuidor no fornecedor tem um
impacto positivo sobre o compromisso do distribuidor;
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Aumento nas comunicagdes fornecedor-distribuidor tem
um impacto positivo sobre o compromisso do
distribuidor;

A dependéncia do distribuidor no fornecedor tem um
impacto positivo sobre o compromisso do distribuidor;

O investimento feito pelo fornecedor tem um impacto
positivo sobre o compromisso do distribuidor;

A cooperacdo conduz a confianca que, por sua vez, leva
a uma maior vontade de cooperar no futuro, o que gera
maior confiancga, e assim por diante;

Uma organizacdo participa de atividades conjuntas
devido a dependéncia da organizacgdo parceira.

PARCERIA

Cravens (1998); Tuten
e Urban (2001)

Parceria permite que a organizagdo alavancar suas
competéncias com outros parceiros de modo que
aumente o valor para o cliente;

Parcerias sdo realizadas visando beneficios para ambos
0s participantes;

Os integrantes sao capazes de avaliar a parceria apds
ingressarem no relacionamento;

O cumprimento das expectativas fard com que a parceria
continue e cresga;

Se as expectativas ndao forem supridas, tem-se a
possibilidade da dissolucdo do relacionamento;

Em geral, os parceiros avaliam a qualidade do
relacionamento, do trabalho realizado e do retorno
financeiro obtido.

OPORTUNISMO

John (1984); Fontenot;
Wilson (1997);
Rokkan, Heide e
Wathne (2003); Zhou
et al. (2015).

Normas relacionais podem reduzir o oportunismo dos
parceiros;

A possibilidade de interacio do relacionamento no
futuro reduz a ameaga de oportunismo, inerente aos
investimentos;

Elemento que se origina devido a diversos antecedentes
no relacionamento longo prazo;

As pessoas nem sempre de comportam de maneira
oportunista mesmo que as condi¢des forem propicias;
Comportamentos ~ oportunistas  s3o
associados com confianga e compromisso.

negativamente

SATISFACAO

Selnes (1998);
Geyskens, Steenkamp e
Kumar (1999).

Clientes satisfeitos s@o mais propensos a continuar o
relacionamento;

Comunicagdo oportuna tem efeito sobre satisfagao;
Conceitualmente a satisfacdo pode ser entendida via
duas dimensdes, a satisfacdo econdmica e ndo
econdmica.

INVESTIMENTOS

Wilson
Mitrega;
(2010).

(1995);
Katrichis;

Maiores investimentos no relacionamento, geram maior
dependéncia do vendedor na relagdo;

Investimentos sdo feitos por ambas as partes para
aumentar a criagdo de valor e ajudar a construir lagos
estruturais mais fortes.

Fonte: elaborado pelo autor
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1.1

1.2

1.3

1.4

2.1
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2.3

24

Parte 1. Caracterizacio das Empresas

Razdo Social

Nome Fantasia

Localiza¢do/Cidade

Email/Telefone

Parte 2. Caracterizacao dos Respondentes

Nome

Cargo/Ocupacio

Experiéncia no ramo

Escolaridade
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PARTE 3. PESQUISA DE CAMPO

3.1 Elementos da Estratégia de Marketing

Segmentagdo, Mercado-alvo, Posicionamento, Produto, Preco, Comunicagao e Distribui¢io

DIMENSOES AUTORES QUESTOES
DE ANALISE
Certo e Peter (1993); Hooley e O atacado realiza algum tipo de avaliag@o interna
Saunders (1996); Beemer e Shook (empresa) e externa (mercado)?
(1998); Ferrel et al. (2000); Como ¢ a relagdo com os concorrentes diretos? Se
Estratégia Mintzberg e  Quinn  (2001); houver.
Cravens e Piercy (2007); Hooley, Para o atacado, o que pode ser definido como
Piercy e Nicoulaud (2011). “estratégias de marketing?”
Quais sao as principais estratégias de marketing?
Loker e Perdue (1992); Weinstein A empresa realiza processo de segmentacdo de
(1995); Dibb e Simkin (1997); mercado? Como ocorre? Utiliza alguma base para
Mccarthy e Perreault (1997); segmentacao (demogriéfica, geogréfica,
Sandhusen, (1998); Kotler e psicogréfica, por beneficio etc)?
Armstrong (1999); Ferrel et al. Qual o tipo de cliente atendido? Como ¢ feita essa
Segmentacao (2000); Urdan F. e Urdan A. escolha? (varejistas, tamanho, bairros, regides).

(2006); Yanaze (2011);
Turkensteen, Sierksma e Wieringa
(2011); Kotler e Keller (2012); Han
et al. (2014).

Quem sdo seus principais clientes?

Como a empresa escolhe qual segmento de
mercado vai atender?

Existe relacdo entre marca/produto/preco e a
regido onde ela serd comercializada?

Mercado-alvo

Sandhusen (1998); Cravens e
Piercy (2007); Kotler e Keller
(2012).

Como estd segmentado o mercado-alvo da
empresa?
Quais as
segmentos?

estratégias direcionadas a esses

Kotler e Armstrong (1999);
Churchill e Peter, (2000); Kotabe e

A empresa utiliza Posicionamento? De qual
forma?

Posicionamento | Helsen (2000); Urdan F. e Urdan
A. (2006); Cravens e Piercy
(2007); Ries e Trout (2009).
Churchill e Peter (2000); Kotler e Como é o processo de escolha do portfolio de
Keller (2012). produtos?
Quais sdo os critérios, o que € levado em conta na
escolha de uma determinada marca X?
Quanto item trabalha? Quais as principais marcas
oferecidas?
Produto Existem estratégias de marketing diferenciadas
para marcas diferenciadas?
Existe algum nivel de relacdo com o parceiro
quando a marca é mais expressiva ou menos
expressiva?
A empresa adota algum tipo de estratégia
especifica (qualidade, pre¢o, marca, tradicdo)?
Mccarthy e Perreault (1997); Como sdo estabelecidos os precos dos produtos?
Preco Churchill e Peter (2000); Kotabe e O preco varia de regido para regido?
Helsen (2000); Nagle e Holden Como € a politica de descontos e bonificagdes?
(2003); Varoto (2007).
Churchill e Peter (2000); Danaher e A empresa trabalha a sua imagem e a de seus
= Rossiter (2011); Kotler e Keller produtos no mercado? De qual forma?
Promocao - L
N (2012). A empresa utiliza alguma estratégia de
(Comunicacao)

comunicagdo? Qual?
Fornecem displays, banners ou equipamentos?

Distribuicao

Churchill e Peter (2000); Bowersox

Qual o seu papel enquanto agente do canal de
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e Closs (2001); Mehta, Dubinsky e

Anderson (2002); Rosenbloom
(2002); Coughlan et al. (2012);
Kotler e Keller (2012).

distribui¢do perante seus principais clientes?
Quais sdo os servigos/atividades que vocé atacado
presta aos seus clientes?

Existe defini¢do clara dos papéis e atividades de
cada parceiro?

Quais sdo as atividades de marketing realizadas
pelos atacadistas aos seus clientes?

Quem sdo seus principais clientes?

O que o atacado em sua visdo se diferencia, o que
ele presta alem disso?

Porque ele € importante para o varejo?

Fonte: Elaborado pelo autor

Poder/dependéncia,

3.2 Aspectos do Relacionamento

Conflito, Confiancga,

Comunicagao,

Cooperacdo/Compromisso,

Parcerias/Aliangas estratégicas, Oportunismo, Satisfacdo e Investimentos.

DIMEI\{SOES
DE ANALISE

AUTORES

QUESTOES

Comunicacao /

Metcalf, Frear e Krishnan (1992);
Mohr e Spekman (1994); Nielson
(1998); Cannon e Perreault Jr
(1999); Mcquiston (2001).

Como voce avalia a troca de informacdes entre os
parceiros?

Quais as principais formas de comunica¢do com
os clientes varejistas?

Qual a frequéncia que os contatos ocorrem € por

Compartilham . . o
ento de quais meios? .
~ Existe um canal formal de comunicagdo?
Informacdes A troca de informacdes € ttil b
¢des ¢ util para ambos os
parceiros?
Existem reunides para compartilhamento de
informagdes?
Anderson e Weitz (1992); Kumar et Vocé acredita que o parceiro estd motivado a
al. (1995); Mohr, Fisher ¢ Nevin manter um relacionamento em longo prazo?
(1996); Gilliland e Bello (2002); Vocé considera o parceiro comprometido no
(et Nielson (1998); Selnes (1998); relacionamento? Por qué?
Crotts, Aziz e Raschid (1998);
Smith (1998); Mcquiston (2001);
Coote, Forrest ¢ Tam (2003);
Stanko, Bonner e Calantone (2007).
Anderson e Narus (1990); Brown; Existe alguma relacdo frustrante, antagbnica ou
Lusch e Smith (1991); Kumar, conflituosa com o parceiro? Como ela ocorre?
Scheer e Steenkamp (1995); Selnes Existem divergéncias ou relagdo tensa entre os
Conflito (1998); Davies et al. (2011); Coote, parceiros?
Forrest e Tam (2003); Coughlan et Quais as principais dificuldades enfrentadas pelo
al., (2012). atacado em sua atuagdo?
A empresa ja encerrou relacionamento com algum
fornecedor, como foi este processo?
Anderson e Narus (1990); Metcalf, Vocé considera a relagdo com o parceiro como
Frear e Krishnan (1992); Morgan e mutuamente benéfica e cooperativa? Por qué?
o Hunt (1994); Crotts, Aziz e Raschid Em que pontos essa cooperagdo acontece?
(1998); Dahlstrom e Nygaard Ambos os parceiros trabalham juntos em prol do
(1999); Ambler, Styles e Xiucum resultado positivo?
(1999).
. ~ Anderson e Narus (1990); Smith e Em geral vocé estd satisfeito com o seu parceiro?
Satisfacao

Barclay (1997); Smith (1998);

Por qué?
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Crotts, Aziz e Raschid (1998);
Mcquiston (2001) Davies et al.
(2011).

Poder

Kasulis e Spekman (1980); Frazier
e Rody (1991); Brown et al. (1995);
Kim (2000); Mcquiston; 2001

Normalmente hd algum beneficio ou retorno do

parceiro?
Existe alguma forma de coercao?
Existem requisitos contratuais ou normas

definindo o comportamento dos parceiros?
Esta claro e definido os papeis de cada membro do
canal?

Parcerias /

Gattorna (1991); Coughlan et al.

Vocé considera estratégia a parceria com outras

Aliancas (2012); Amici et al. (2013); empresas? Por qué?
Estratégicas Demirkan S. e Demirkan 1. (2014). Quais os resultados obtidos com essas aliancas?
Kumar, Scheer e Steenkamp Se por algum motivo a relagdio com o
(1995). fabricante/varejo se rompesse, qual seria o

Dependencia impacto em suas atividades?

Seria relativamente fécil ou dificil diversificar as
vendas de novas linhas de produtos? O que
impede?

Crosby, Evans e Cowles (1990); Vocé acredita que seu parceiro estd genuinamente

Anderson e Narus (1990); Nielson interessado e motivado para buscar ganhos

Confianca (1998); Smith (1998); Geyskens; comuns?

Steenkamp e Kumar (1998); O seu parceiro normalmente € uma empresa

Mcquiston (2001) Coote, Forrest e honesta e que mantém a sua palavra?

Tam (2003).

Varoto (2007); Mitrega e Katrichis Existe algum tipo de investimento feito pelos

(2010). atacadistas aos seus clientes? Como ocorre este
processo?

Investimentos Como ¢ realizada a concessao de crédito? Quais
os prazos de pagamento? Como ¢é tratada a
inadimpléncia?

Ha alguma forma de financiamento ao varejo?
Hawkins; Wittmann e Beyerlein Para vocé o que é uma ago oportunista no canal
Oportunismo (2008);  Gundlach, Achrol e de distribuicdo?
Mentzer (1995); Dahlstrom e
Nygaard (1999).

Fonte: Elaborado pelo autor
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1. Questoes

Qual a estrutura, como € a forma de distribuicao da organiza¢do? Direta?Indireta?
Como € o relacionamento com atacadistas e varejistas?

Qual a importancia das atividades atacadistas para organizac¢ao?

No que o atacadista ajuda ou atrapalha no processo de distribui¢ao?

Como € o processo de segmentacido de mercado? Quais sdo os segmentos da empresa?
Quais as localidades que sdao atendidas? Quantos itens trabalha?

Como ¢ a politica de descontos e bonificacdes para atacadistas?

Quais sdo as atividades que o atacadista presta para voc€ industria?

Como € a troca de informagdes com atacadista? Existe um contato direto? Como € este
contato?

Vocé considera que o atacadista esta alinhado com vocé industria? Porque ?

Se algum atacadista parar de atender ou quebrar o relacionamento, quais as
consequéncias?

Existiu ou existe alguma dificuldade no relacionamento com atacadista?

Existe algum tipo de conflito no canal?

Em que pontos ou atividades o atacadista colabora com voc€ industria?

Vocé estd satisfeito com as atividades prestadas pelos atacadistas?

Voce considera os atacadistas como parceiros? Porque?

Existe algum investimento realizado em atacadistas? Ou do atacadista na industria?
Existe algum tipo de contrato com atacadistas?

Como € o relacionamento com o varejo, como se di?

Quais sdo os incentivos/beneficios para manter a relagdo com atacadistas?

Qual a importancia da forca de vendas do atacadista para vocé industria?

E relativamente ficil ou dificil inserir os produtos em atacadistas?

Como sdo as relacdes de poder?

Vocé acredita que as metas entre industria, atacado e varejo estdo alinhadas?

Vocé se considera dependente dos atacadistas? Porque?
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— Voce considera os atacadistas dependentes da indtstria? Porque?

— Vocé acredita que o relacionamento com atacadistas e varejistas tras beneficios mutuos
para ambos os parceiros?

— Existe a vontade de continuar o relacionamento com atacadistas no canal?

— Voceé considera o atacadistas e o varejista parceiros no canal?

2. Caracterizacao dos respondentes

Nome

Cargo/Ocupagao

Experiéncia no ramo

Escolaridade
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APENDICE E
ROTEIRO SEMI-ESTRUTURADO PARA VAREJO

Vocé compra de atacadista? Quais?
Qual a importancia do atacadista para voce?
Vocé considera a politica de precos do atacado adequada?

Quais sdo os servicos que o atacado presta a vocé?

Se por algum motivo a relagdo com algum atacadista se romper/parar de fornecer quais

seriam os impactos?

Existe alguma dificuldade no relacionamento com atacado?

Os atacadistas realizam algum investimento em vocé? Como funciona esse processo?

Voce se considera dependente do atacado? Porque?

Voce considera o atacado dependente de vocé? Porque?

No que o atacado contribuiu e no que ele ndo contribui para vocé?

O que na sua visdo o atacado deveria fazer e ndo faz?

Vocé acredita que o atacado conhece suas necessidades?

Voce estd satisfeito com o atacado?

Como o atacado te incentiva?

No que o atacado te ajuda?

Qual o beneficio que o atacado te propde?

Porque/qual o objetivo de ter relacionamento com o atacado?

Como € o aspecto sortimento?

O que vocé leva em conta na hora de comprar do atacado?

Como sao os descontos, e negociacdes com o vendedor/representante?
Vocé considera o atacado um parceiro? Porque?

Existe rotatividade de vendedor? Quais as consequéncias disso?

O atacado fornece algum tipo de treinamento, assisténcia ou suporte?
Qual o meio de comunicagdo com o atacado? Qual a frequéncia dos contatos?

Normalmente o atacado consegue resolver problemas? Ex. devolugdo



1. Caracterizacao dos respondentes

Nome
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Cargo/Ocupagao

Experiéncia no ramo

Escolaridade

2. Caracterizacao da organizacao

Numero de Check-outs

Tamanho Médio da Loja (m?)

Numero Médio de Itens

Numero de Funcionarios
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TS Co, ~ PPGEPS
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS Proggam de P radusioam
i CAMPUS~SOROCABA _
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO
APENDICE F
PROTOCOLO DE PESQUISA

Prezado (a) Senhor (a),

Esta carta tem como objetivo prestar esclarecimentos preliminares quanto ao propdsito
deste contato. Sou Thiago Alves de Souza, mestrando do Programa de Pds-graduagdo em
Engenharia de Produc@o da Universidade Federal de Sao Carlos, campus Sorocaba e venho a
sua presenca com o intuito de solicitar a colaborac¢do no que diz respeito ao desenvolvimento
de minha dissertacio de mestrado, cujo objetivo € estudar sobre canais de distribuicdo e
marketing no setor atacadista. Tal pesquisa estd sob orientacio do Prof. Dr. Ederson Luiz
Piato, a fim de dar continuidade a este trabalho, dado que a parte tedrica ja estd desenvolvida,
algumas empresas atacadistas ja foram previamente selecionadas para participar desta
pesquisa, através de uma entrevista.

Destaca-se que sua empresa foi escolhida para fazer parte deste trabalho por ser
representativa no setor em que atua e principalmente pela questdo de distribui¢do. As
entrevistas seriam realizadas pessoalmente com o responsdvel pelo canal de distribuicio e
marketing e durariam em média uma hora. Entrarei em contato via e-mail com Vossa
Senhoria para possivel agendamento da entrevista e, também, para esclarecer qualquer divida
sobre a pesquisa.

Gostaria de assegurar-lhes que todas as informagdes obtidas serdo mantidas em
SIGILO, ou seja, confidencialmente, e me disponho a assinar qualquer termo de compromisso
que se fizer necessdrio para isso. Por fim gostaria de ressaltar a importancia da sua

participacao nessa pesquisa, a fim de dar continuidade a este trabalho.

Aproveito o ensejo para agradecer e apresentar cordiais saudagdes.

Thiago Alves de Souza, Administrador de Empresas, Mestrando Eng. Produgdo UFSCar Sorocaba, e-mail:

thiago.adm.alves @hotmail.com, e-mail secunddrio: thiagoalves.engproducao @ gmail.com, Telefone: (015) 9
9739-2051.
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PROTOCOLO DE PESQUISA

ESCOPO E CONTEXTO DA PESQUISA
MESTRADO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO - PPGEPS

4  Objetivo da Pesquisa

Esta pesquisa tem como objetivo entender os aspectos relacionados ao marketing e a

distribuicao no setor atacadista brasileiro.

5 Beneficios e Resultados

— Diversos beneficios serdo atingidos pelo resultado desta pesquisa para o setor atacadista,

como:

Melhor entendimento do contexto de mercado e do relacionamento com os elos da
industria e do varejo;

Identificacdo das necessidades e desejos de clientes varejistas;

Colaboragdo com o setor de marketing do atacadista distribuidor com informacdes
importantes para o desenvolvimento de suas atividades e crescimento;

Andlise das estratégias de marketing que permitirdo ao atacadista melhorar o
desempenho das fun¢des mercadolégicas;

Contribui¢do sobre os aspectos relacionados a segmentagdo de mercado, mercado-
alvo, posicionamento, diferenciacdo, produto, preco, comunicagdo e distribuicao;

Disposi¢do do relatério final entregue aos gestores para que possuam
conhecimento dos resultados da pesquisa, bem como dos insights sobre a gestdao

estratégica do seu negdcio.

6 Procedimento Metodoldgico

— A pesquisa serd realizada utilizando o método estudo multicaso;

— O instrumento de coleta de dados serd por meio de entrevista semi-estruturada de

aproximadamente uma hora;
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— O respondente seria o responsavel pela drea de Marketing/Distribui¢ao/Vendas ou Trade
Marketing;
— O nome da organizagdo serd mantido em sigilo;

— Virios atacadistas estdo sendo convidados para participar da pesquisa, entre eles:

» MegaFort Atacadista e Distribuidora

= Maranhao Distribui¢dao

* Unido Atacado Distribuidor

= ARCOM

= Atacado Vila Nova

= Cantu Alimentos

» (Cescom Atacado Distribuidor

= JC Distribui¢ao

* Alianca Atacadista

=  Martins Comércio e Servigo de Distribuicao - S/A
» Atacaddo Rio do Peixe

* Goids Atacado Distribuidor

= Peixoto Comércio Industria Servigos e Transportes S/A

= Zamboni Distribuidora

7 Informagdes do Pesquisador

Thiago Alves de Souza

Mestrando em Engenharia de Producao pela UFSCAR - Universidade Federal de Sdo Carlos,
campus Sorocaba. Participante da disciplina de Marketing de Servigos e Varejo — FEA/USP —
SP. Possui especializagdo em Gestdo Estratégica de Negocios pela PUC- Pontificia
Universidade Catdlica de Minas Gerais, MBA em Logistica e Gestdo da Producdo pela
Uniararas/SP. Graduacdo em Administracdao pela PUC - Pontificia Universidade Catdlica de
Minas Gerais. Atuou como Professor da rede FIEMG/SENAI - Servico Nacional de
Aprendizagem Industrial. Tem experiéncia em Administracdo, Marketing, Canais de
Distribui¢do, Gestdo da Producgdo, Logistica entre outras areas.

E-mail: thiago.adm.alves @hotmail.com / Telefone: (015) 9 9739-2051 / Sorocaba — SP.
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Wi Quem se
N° Tipo de Incidente Critico Ocorréncias (Unidades de analise) P/N falou? destina?
) (Link)
1 | Acdes e comunicacdo de marketing Industria ndo favorece quando cria campanhas proprias sem considerar as Negativo Atacado Industria
necessidades do atacado;
2 | Acdes e comunicagdo de marketing Indistria favorece quando participa das campanhas; Positivo Atacado Industria
3 | Agdes e comunicacdo de marketing Varejo favorece quando adquiri combos e promogdes. Positivo Atacado Varejo
4 | Ac¢des e comunicacdo de marketing Atacado favorece pois propaga comunicacao de marketing da industria; Positivo Inddstria Atacado
5 | Agdes e comunicagdo de marketing Atacado ndo favorece quando promove um produto que possui Negativo Industria Atacado
posicionamento mais alto;
6 | Acdes e comunicagdo de marketing Atacado nao favorece quando retira o posicionamento do produto; Negativo Industria Atacado
7 | Ag¢des e comunicacdo de marketing Atacado ndo favorece quando os combos ndo sdo adequados as Negativo Varejo Atacado
necessidades;
Acdes e comunicacio de marketing Atacado favorece quando desenvolve rebaixas de prego. Positivo Varejo Atacado
Acdes e comunicacdo de marketing Atacado favorece quando envia lista de promocdes semanais Positivo Varejo Atacado
10 | Diferenciais competitivos Atacado favorece quando realiza a venda em unidade; Positivo Industria Atacado
11 | Diferenciais competitivos Atacado favorece quando tem uma estrutura logistica consolidada; Positivo Inddstria Atacado
12 | Diferenciais competitivos Atacado favorece gerando um volume alto de vendas do varejo; Positivo Industria Atacado
13 | Diferenciais competitivos Atacado favorece industria com distribui¢do exclusiva; Positivo Industria Atacado
14 | Diferenciais competitivos Atacado ndo favorece quando ndo tem um setor marketing bem definido; Negativo Inddstria Atacado
15 | Diferenciais competitivos Atacado favorece entregando produtos em localizacdes delicadas; Positivo Industria Atacado
16 | Diferenciais competitivos Atacado favorece quando realiza a venda em unidade; Positivo Varejo Atacado
17 | Diferenciais competitivos Atacado ndo favorece quando nio entrega no tempo certo; Negativo Varejo Atacado
18 | Diferenciais competitivos Atacado favorece quando € distribuidor especializado para industria; Positivo Varejo Atacado
19 | Diferenciais competitivos Atacado ndo favorece quando nio entrega no tempo certo; Negativo Varejo Atacado
20 | Intracooperagdo e parcerias Industria ndo favorece quando coloca um produto que ndo tem bom giro no Negativo Atacado Inddstria

atacado;
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21 | Intracooperagdo e parcerias Industria ndo favorece quando ndo supre a necessidade do atacado; Negativo Atacado Industria
22 | Intracooperagdo e parcerias Atacado favorece quando ajuda gerir o estoque da industria; Positivo Inddstria Atacado
23 | Intracooperagdo e parcerias Atacado favorece quando adequa o produto ao publico correto; Positivo Inddstria Atacado
24 | Intracooperacao e parcerias Atacado nao favorece quando nao gira o estoque dos produtos; Negativo Industria Atacado
25 | Intracooperagdo e parcerias Atacado ndo favorece quando compra somente por oportunidade Negativo Inddstria Atacado
26 | Intracooperagdo e parcerias Atacado ndo favorece quando ndo tem alguém especifico para efetuar o Negativo Varejo Atacado
descarregamento;

27 | Intracooperagdo e parcerias Atacado ndo favorece quando quer forgar a compra de produtos; Negativo Varejo Atacado
28 | Intracooperacao e parcerias Atacado nao favorece quando nio escolhe bem os batedores de carga; Negativo Varejo Atacado
29 | Negociacdo e rentabilidade Varejo favorece quando gera rentabilidade para ambos; Positivo Atacado Varejo

30 | Negociacdo e rentabilidade Industria favorece quando mantém o relacionamento ganha ganha; Positivo Atacado Inddstria
31 | Negociagdo e rentabilidade Varejo favorece quando mantém o relacionamento ganha ganha; Positivo Atacado Varejo

32 | Negociacdo e rentabilidade Industria favorecem quando gera rentabilidade para ambos; Positivo Atacado Inddstria
33 | Negociacdo e rentabilidade Industria ndo favorece quando bloqueia a negociagdo Negativo Atacado Inddstria
34 | Negociagdo e rentabilidade Atacado favorece quando tem relacdo ganha-ganha com industria; Positivo Industria Atacado
35 | Negociagdo e rentabilidade Atacado favorece quando a relacdo trds beneficios mituos; Positivo Industria Atacado
36 | Negociacdo e rentabilidade Atacado favorece quando gera rentabilidade; Positivo Inddstria Atacado
37 | Negociagdo e rentabilidade Atacado favorece quando entende que a industria quer ajudar; Positivo Industria Atacado
38 | Nivel de investimento Industria favorece quando realiza investimento em espécie; Positivo Atacado Industria
39 | Nivel de investimento Industria favorece quando investe em méo de obra Positivo Atacado Inddstria
40 | Nivel de investimento Indistria favorece quando investe para divulgacdo de novos produtos; Positivo Atacado Industria
41 | Nivel de investimento Atacado favorece quando aceita investimento em produtos de bonificacio; Positivo Industria Atacado
42 | Nivel de investimento Atacado favorece quando entende as diversas formas de investimento; Positivo Industria Atacado
43 | Nivel de investimento Atacado favorece na medida com que usa verba financeira adequadamente; Positivo Industria Atacado
44 | Nivel de investimento Atacado nao favorece pois ndo investe no varejo; Negativo Varejo Atacado
45 | Nucleo do negdcio Industria ndo favorece quando deixa ocorrer ruptura de produtos Negativo Atacado Inddstria
46 | Nucleo do negdcio Atacado favorece na pulverizagdo dos produtos ao pequeno varejo; Positivo Industria Atacado
47 | Nicleo do negdcio Atacado favorece na penetracdo de mercado; Positivo Industria Atacado
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48 | Nucleo do negdcio Atacado favorece reduzindo custo operacional da industria; Positivo Industria Atacado
49 | Nucleo do negdcio Atacado favorece quando concentra-se em sua expertise Positivo Inddstria Atacado
50 | Nucleo do negdcio Atacado favorece quanto financia a industria e assume risco; Positivo Inddstria Atacado
51 | Nicleo do negécio Atacado favorece permitindo que a industria chegue a seu mercado-alvo Positivo Industria Atacado
52 | Nucleo do negdcio Atacado favorece quando entrega rapidamente; Positivo Varejo Atacado
53 | Nucleo do negdcio Atacado ndo favorece quando ndo possui o produto necessdrio Negativo Varejo Atacado
54 | Nucleo do negécio Atacado nao favorece quando nao presta suporte e pds-venda Negativo Varejo Atacado
55 | Nucleo do negdcio Atacado ndo favorece quando ndo possui o produto necessdrio Negativo Varejo Atacado
56 | Politica de preco Industria ndo favorece quando ndo adequa o preco para atacados menores; Negativo Atacado Inddstria
57 | Politica de preco Varejo ndo favorece quando somente compra por cotagao; Negativo Atacado Varejo

58 | Politica de preco Varejo favorece quando considera os servicos associados a oferta Positivo Atacado Varejo

59 | Politica de preco Industria ndo favorece quando ndo possui prazo pagamento adequado; Negativo Atacado Inddstria
60 | Politica de preco Varejo nao favorece quando ndo realiza os pagamentos Negativo Atacado Varejo

61 | Politica de preco Atacado ndo favorece quando exerce muita influéncia sobre o preco; Negativo Inddstria Atacado
62 | Politica de preco Atacado ndo favorece quando tem o preco como decisivo para compra; Negativo Inddstria Atacado
63 | Politica de preco Atacado ndo favorece quando sugestiona que a industria vendeu mais barato Negativo Industria Atacado

para concorréncia;
64 | Politica de preco Atacado favorece quando oferece condi¢des de preco; Positivo Varejo Atacado
65 | Politica de preco Atacado favorece quando proporciona uma boa margem Positivo Varejo Atacado
66 | Politica de preco Atacado favorece nas condi¢des de pagamento Positivo Varejo Atacado
67 | Politica de preco Atacado favorece quando d4 descontos e bonificacdes; Positivo Varejo Atacado
68 | Qualidade na troca de informacdes Industria ndo favorece quando impde certa distancia com atacadista; Negativo Atacado Inddstria
69 | Qualidade na troca de informacdes Industria favorece quando trds conjunto informagdes sobre novos produtos; Positivo Atacado Inddstria
70 | Qualidade na troca de informacdes A industria favorece quando possui pessoa especifica para alinhar com Positivo Atacado Indistria
atacado;

71 | Qualidade na troca de informagdes Atacado favorece quando compartilha e dissemina informacdes; Positivo Industria Atacado
72 | Qualidade na troca de informacdes Atacado ndo favorece quando demora passar informacdo para equipe; Negativo Inddstria Atacado
73 | Qualidade na troca de informacdes Atacado favorece quando representante conhece os produtos adquiridos da Positivo Inddstria Atacado

inddstria;
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74 | Qualidade na troca de informacdes Atacado nao favorece quando atende via call center; Negativo Varejo Atacado
75 | Qualidade na troca de informacdes Atacado ndo favorece quando representante ndo estd presente regularmente; Negativo Varejo Atacado
76 | Relacdes de poder e obstrucdo do Industria favorece devido a dependéncia miitua; Positivo Atacado Inddstria
relacionamento
77 | Relacdes de poder e obstrugdo do Industria ndo favorece quando quer impor a linha completa; Negativo Atacado Inddstria
relacionamento
78 | Relacdes de poder e obstrucdo do Varejo favorece devido a dependéncia; Positivo Atacado Varejo
relacionamento
79 | Relacdes de poder e obstrugdo do Varejo favorece quando cumpre os compromissos de pagamento Positivo Atacado Varejo
relacionamento
80 | Relacdes de poder e obstrucdo do Atacado ndo favorece quando ndo respeita drea geografica de outros; Negativo Inddstria Atacado
relacionamento
81 | Relagdes de poder e obstrucdo do Atacado ndo favorece quando cessa o relacionamento; Negativo Inddstria Atacado
relacionamento
82 | Relacdes de poder e obstrucdo do Atacado ndo favorece quando ndo tem alguém especifico para efetuar o Negativo Varejo Atacado
relacionamento descarregamento;
83 | Relagdes de poder e obstrucdo do Atacado ndo favorece quando impde processo burocrético Negativo Varejo Atacado
relacionamento
84 | Representacdo comercial Representante comercial favorece o atacado trazendo informacdes Positivo Atacado Atacado
estratégicas;
85 | Representagdo comercial Representante comercial favorece o atacado quando possui uma conduta Positivo Atacado Atacado
adequada a vendas;
86 | Representacdo comercial Representante favorece quando trabalha somente com a pasta do atacado; Positivo Atacado Atacado
87 | Representacdo comercial Atacado favorece quando possui forca de vendas qualificada para apoiar Positivo Industria Atacado
industria;
88 | Representacao comercial Atacado favorece quando vendedor passa com frequéncia; Positivo Varejo Atacado
89 | Representagdo comercial Representante do atacado ndo favorece quando s6 estd preocupado em Negativo Varejo Atacado
vender
90 | Representacdo comercial Atacado favorece quando o representante realiza as visitas com frequéncia Positivo Varejo Atacado
91 | Representagdo comercial Atacado favorece quando tem o vendedor para negociar pessoalmente Positivo Varejo Atacado

Fonte: elaborado pelo autor




