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RESUMO

A estratégia de canal de distribuicdo ndo pode ser formulada como se ndo
houvesse outros itens a serem explorados na estratégia de marketing das empresas. A variavel
produto foi escolhida entre as trés variaveis do composto mercadologico, por ser considerada
a esséncia da atividade de qualquer industria. Destacaram-se trés grandes areas de produto
como aquelas que mais se relacionam com a gestéo dos canais de distribuicdo: planejamento e
desenvolvimento de novos produtos, ciclo de vida do produto e estratégias relacionadas a
gestdo do produto. O propdsito desta dissertacdo foi analisar como a inter-relacdo entre as
questdes de produto anteriormente citadas e a gestdo dos canais de distribuicdo domésticos da
industria avicola afetam seu relacionamento com o elo varejista do canal. Essa industria foi
escolhida gracas a sua importancia para o agronegocio nacional, tanto na geracao de divisas
quanto no abastecimento do mercado interno. Outro recorte dado a pesquisa foi a limitacdo ao
estudo das grandes industrias e das grandes redes varejistas atuantes no Brasil, com as quais
estas mantém um relacionamento direto, sem a figura dos atacadistas. Na pesquisa de campo,
foi realizado um estudo de multiplos casos na indUstria avicola e no varejo, por intermédio de
entrevistas presenciais com diretores da area de produto e marketing das industrias avicolas e
gerentes da area comercial dos varejistas. As entrevistas foram realizadas com o apoio de um
guestionario semiestruturado, validado por pesquisadores de diferentes areas. Como resultado
da pesquisa, observou-se que o relacionamento entre a industria avicola e o varejo, nas trés
areas estudadas, se mostra insatisfatorio para as partes envolvidas. Evidencia-se 0
planejamento e desenvolvimento de novos produtos como a area mais afetada pela falta de
comunicagdo entre esta inddstria e o varejo. Neste sentido, as empresas cobram a¢es mais
colaborativas de seus parceiros, nas diferentes areas, para que se possa iniciar um processo de
cooperacao entre as partes. Apesar de indicarem esse desejo, tanto a industria quanto o varejo
ndo se mostram motivados a tomar nenhum tipo de iniciativa que os leve a este resultado. 1sso
se deve, principalmente, a for¢a gerada pelo poder de mercado que ambos os atores imprimem
no momento da negociagédo dos produtos finais.

Palavras-chave: Canal de distribuicdo. Estratégia de produto. Relacionamento colaborativo.
Industria avicola. Varejo.



ABSTRACT

The strategy of the marketing channel can not be formulated as there was no
other itens to be explored in the marketing strategy of the companies. The variable product
was chosen among the other three from the marketing mix, as it is considered the activity
essence of any industry. Three large areas can be highlighted as the ones more related to the
marketing channel management: new product planning and development, product life-cycle
and strategies related to the product management. The proposal of this work was to analyze
how the interrelation between the product questions, previously quoted, and the domestic
marketing channels management of the poultry industry affect their relationship with the retail
link of the channel. This industry was chosen due to its importance to the national
agribusiness, as a currency generator as well as to the internal market supplying. This research
restricted to study the direct relationship between large companies and large retail trade
operative in Brazil, not considering the wholesalers. As a research method, it was adopted the
multiple case study in the poultry industry and the retail. In loco interviews were conducted
with the directors of the product and marketing areas of the poultry industry and the
commercial managers of the retailers. The interviews were conducted with the use of a semi-
structured questionnaire, validated by researchers of different areas. This research has
identified that the relationship level between the poultry industry and the retail, in the three
areas studied, is unsatisfactory for the involved parts. It was veriried that the new products
planning an developing areas are the ones more affected by the lack of communication
between the industry and the retail. In this way, the enterprises claim to more collaborative
actions of their partners, in different areas, in order to begin a cooperation process between
the parts. Although they pointed out this wish, both industry and retail have not shown being
motivated to take any initiative in this way. This can be explained by, mainly, the market

power of both actors exhibited during the final product negotiation.

Keywords: Marketing channel. Product strategy. Collaborative relationship. Poultry industry.
Retail.
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1. INTRODUCAO

1.1. Apresentacao

O mercado interno de frango € caracterizado por seu dinamismo no que se
refere & adaptacdo ao ambiente econémico e politico, assim como sua inddstria mantém a
mesma caracteristica no que tange a fatores produtivos e comerciais. A carne de frango
consolidou-se, no ano de 2008, como o terceiro produto na pauta de exportacGes do
agronegocio brasileiro e lidera também o complexo carnes tanto em volume, quanto em
receita. Nesse mesmo ano, o Brasil comercializou seus produtos com mais de 150 paises, em
todos os continentes (ABEF, 2009).

Segundo dados da ABEF (2009), em 2007, aproximadamente 67% da producéo
brasileira total de carne de frango foi destinada ao mercado doméstico. Apesar da
discrepancia entre a participacdo do mercado interno versus o mercado externo na absorc¢ao da
producdo total de carne de frango, este ultimo é que tem ocupado parte expressiva da
preocupacao de grandes empresas processadoras do pais. O Brasil, desde 2004, tem sido lider
nas exportacbes mundiais do setor tanto em volume, quanto em receita cambial.

Para Santini (2006), varios fatores de ordem tecnica e econdmica podem ser
listados como argumento a esses numeros, sendo que o principal deles, para o mercado
interno, € o sistema de integracdo entre as industrias de abate e processamento e 0s produtores
da matéria-prima. Essa integracdo favorece a garantia de qualidade no processo de producéo
como um todo e consequentemente ao produto final. Esse fator é relevante para o mercado
interno, especialmente em um momento no qual o consumidor brasileiro migrou de uma
escolha baseada apenas em preco, para uma escolha baseada em um conjunto de atributos
como: preco, qualidade, embalagem e validade (PEREIRA, 2003).

Outros autores, listados a seguir, corroboram a premissa de que o sistema de
producdo integrado indudstria-produtor foi um dos principais motores que impulsionaram a
competitividade da cadeia agroindustrial avicola. O estudo do IPARDES (2002) afirmou que
a integracdo trouxe ganhos de escala e de coordenacdo para a cadeia avicola, que acabaram
por gerar aumentos de competitividade. Para Zilli (2003), a verticaliza¢do foi promovida pelas
agroindustrias para garantir um fornecimento constante de frango de corte e assim aumentar

sua competitividade no mercado. Pinotti (2005) complementou, atentando para o fato de que
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essa integracdo veio através de experiéncias anteriores deste tipo de estrutura de governanca
na cadeia de suinos instalada no sul do Brasil. Franca (2006) acrescentou ainda que a
integracdo, baseada em experiéncias internacionais, mostra grande tendéncia de crescimento,
na medida em que a modernizacédo do setor evolui.

Outros fatores também sdo citados, como: avangos tecnoldgicos nas areas de
genética, nutricdo, equipamentos, manejo e sistemas de producdo; mudangas nas estruturas de
mercado, com aquisicdes e expansdes de unidades, entre outros.

Pereira (2003) afirmou que nessa relagdo, a montante da inddstria vem obtendo
sucesso em seus objetivos de diminuicdo de custos e aumento de produtividade. Entretanto,
na jusante da industria - seu canal de distribuicdo - foi identificada uma grande variedade de
estruturas organizacionais, prevalecendo a hierarquia e o mercado. Evidenciou-se a atuacdo
dos agentes do sistema de maneira isolada e ndo integrada, buscando alcancar os melhores
resultados para sua empresa de forma individual, através de transacGes feitas a cada novo
pedido e caracterizadas por acirradas negociagoes.

As induastrias agroalimentares sdo um tipo de negdcio onde 0s processos de
troca sdo relativamente mais complexos, devido as caracteristicas especificas de seus
produtos. Especificidades como alta perecibilidade, sazonalidade de producdo e consumo e as
variaveis diversas que afetam o comportamento do consumidor séo alguns exemplos dessas
caracteristicas que obrigam a agroinddstria a se preocupar, ainda mais, com a gestdo de seus
canais de distribuicdo (SILVA,1999).

Os canais de distribuicdo sdo um importante fator estratégico para as empresas.
Rosenbloom (2002) evidenciou o fato da crescente importancia que elas vém dispensando a
esses canais. Para ele, sdo essas relacbes que podem trazer as companhias a vantagem
competitiva sustentdvel que tanto almejam, gracas, principalmente, & grande dificuldade
encontrada pelos concorrentes em imitar o mesmo arranjo de canal em curto prazo.

Porém, cabe explicar, que a estratégia do canal ndo pode ser formulada como
se ndo houvesse outros itens a serem explorados na estratégia de marketing das empresas. O
composto de marketing ou 4 P’s (produto, preco, praca — canais de distribuicdo e composto
promocional) é formado por quatro variaveis que se relacionam e se afetam, e desse fato,
devem ser aproveitadas sinergias para que essa estratégia seja corretamente implementada.

Rosenbloom (2002) afirmou que os planos e decisdes que envolvem qualquer
uma das variaveis do composto mercadoldgico tém implicacfes sobre as outras varidveis.
Para o escopo do trabalho, cabe entender como determinadas decisdes de produto afetardo a

gestdo do canal de distribuicdo das empresas nas trés grandes areas citadas por Rosenbloom



15

(2002) como sendo as que mais se inter-relacionam com a gestdo do canal: planejamento e
desenvolvimento de novos produtos, ciclo de vida e geréncia estratégica de produtos.

As variaveis do marketing mix devem ser vistas pelos gerentes do canal como
recursos para assegurar a cooperagao entre os membros do mesmo (ROSENBLOOM, 2002).
Assim, alguns elementos comuns entre produto e canal geram implicagdes no gerenciamento
destes canais, afetando o relacionamento (cooperagdo e colaboracdo) e o desempenho dos

membros e do conjunto estudado.

1.2. Problema e questdo da pesquisa

A cooperagdo nos relacionamentos permite o melhor alinhamento entre todas
as partes envolvidas no processo de negociagéo, assim como o fortalecimento de toda a cadeia
de suprimentos de uma empresa. Dessa maneira, os relacionamentos colaborativos podem
contribuir para que os agentes alcancem mais facilmente ganhos e melhorias em sua
eficiéncia. Essa colaboracdo pode acontecer em atividades diversas, como comunicacéo,
precificacdo e questbes relacionadas a produtos e servigos.

Porém, as indastrias agroalimentares possuem uma dificuldade maior que
outros tipos de inddstria em seus processos de troca, esperando-se assim que a cooperagao
seja ainda mais importante nos canais de distribuicdo destas empresas. Propriamente no caso
da industria avicola, que possui uma grande variedade de estruturas organizacionais em seu
canal, pretende-se averiguar o nivel de relacionamento existente entre seus participantes,
atualmente, em determinadas areas de produto.

Assim, o ponto de partida deste trabalho € entender como ocorrem 0s
relacionamentos nos canais de distribuicdo em areas especificas de produto. Ou seja,
pretende-se investigar como determinadas decisOes estratégicas de produto, em trés grandes
areas (planejamento e desenvolvimento de novos produtos, ciclo de vida do produto e
estratégias relacionadas a gestdo do produto) se inter-relacionam a gestdo do canal de
distribuicdo. O foco esta na inter-relacdo entre partes especificas do canal, ou seja, no
relacionamento existente entre a indUstria avicola e o elo varejista do canal de distribuicéo.

De acordo com a problematica apresentada, a seguinte questdo pode ser tida

como orientadora da pesquisa:
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Como fatores relacionados a decisdes estratégicas de produto afetam o relacionamento

entre a industria avicola e os agentes varejistas?

1.3. Objetivos da pesquisa

O objetivo geral do trabalho é explicar como determinados fatores
considerados pela industria avicola em suas decisfes estratégicas de produto afetam seu
relacionamento com o varejo nos canais de distribuicdo domesticos.

Especificamente, pretende-se:

- caracterizar o canal de distribuicdo domestico da industria avicola nacional através de sua
estrutura, fluxos, participantes e ambiente no qual esta inserido;

- analisar como as estratégias de produto nas trés grandes areas - planejamento e
desenvolvimento de novos produtos, ciclo de vida do produto e geréncia estratégica do
produto - sdo desenvolvidas pela industria avicola;

- explicitar como essas estratégias de produto influenciam o relacionamento da industria

avicola com o varejo no mercado doméstico.

1.4. Justificativa e relevancia do trabalho

O trabalho se justifica por diferentes fatores. Inicialmente, observa-se a
importancia que a cadeia agroindustrial de carne de frango possui para a economia nacional e
para a geracdo de divisas no Brasil. Apesar da importancia que as empresas processadoras
vém dispensando as crescentes oportunidades apresentadas pelo mercado internacional desse
produto, € o mercado interno que absorve a maior parte da sua producéo.

Varios estudos académicos e empresariais ja foram realizados procurando
explicitar fatores que podem aumentar a competitividade da cadeia no mercado externo, entre
outros assuntos voltados aos canais de distribuicdo internacionais. Quanto ao mercado

doméstico, a maioria dos trabalhos realizados centram sua atencdo nas relacbes a montante da
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industria, sua cadeia de suprimentos e em diferentes niveis de analise (PEREIRA, 2003;
ZILLI, 2003; PINOTTI, 2005; SANTINI, 2006).

Sendo assim, o estudo das diferentes estruturas de canais de distribuicdo no
mercado domestico de frango se mostra ainda pouco explorado, principalmente no que tange
a analise do inter-relacionamento entre as estratégias de canal e as estratégias de produto.

A relevancia da pesquisa esta nas contribuicfes tedricas e praticas que serdo
oferecidas a sua area de abrangéncia. A contribuicdo teorica esta no estudo, ainda pouco
explorado, da inter-relacdo da gestdo dos canais de distribuicdo com determinadas decisdes
estratégicas de produto, para o mercado interno da industria avicola.

Como contribuicdo préatica, coloca-se que os resultados da pesquisa podem
auxiliar o relacionamento entre empresas fabricantes e o elo varejista do canal de distribuicdo
de que ela se utiliza. Esse processo pode melhorar o alinhamento entre as partes e, se bem
conduzido, trazer ganhos aos membros e ao sistema como um todo. O reconhecimento do
nivel de relacionamento que as empresas imprimem no canal pode levar as partes envolvidas

a buscar alternativas para que a¢6es cooperativas possam de fato ocorrer.



1.5. Esquema geral da dissertagdo

A dissertacdo esta organizada conforme a Figura 01.
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Capitulo I: INTRODUCAO

Apresentacdo; Problema e questdo da pesquisa; Objetivos da pesquisa;
Justificativa e relevancia do trabalho; Esquema geral da dissertagéo.

Capitulo 11: REFERENCIAL TEORICO

Gesto dos canais de distribuicao;
Questdes de produto;
Inter-relagdo entre as questes de produto e a gestéo dos canais de distribuicao.

Capitulo 111: METODOS E PROCEDIMENTOS

Abordagem de pesquisa; Método de pesquisa; Técnica de pesquisa; Técnica de
analise da dados; Populagéo de estudo.

Capitulo [V: PANORAMA DA AVICULTURA BRASILEIRAE
CARACTERIZAGAO DO SEU CANAL DE DISTRIBUIGAO

Cenério da avicultura de corte nacional;
Caracterizagdo do canal de distribuicdo da avicultura de corte brasileira.

Capitulo V: APRESENTAGAO DOS CASOS E ANALISE DOS RESULTADOS

Grupo da inddstria avicola;
Grupo do varejo;
Anélise do relacionamento entre a inddstria avicola e o vargjo.

Capitulo VI: CONSIDERAGOES FINAIS
Atendimento aos objetivos propostos;
Limitacdes da pesquisa;

Sugestdes para pesquisas futuras.

REFERENCIAS

| APENDICE A - Roteiro de Entrevista: INDUSTRIA

APENDICE B - Roteiro de Entrevista: VAREJO

| APENDICE C - Protocolo de Pesquisa

FIGURA 01. Estrutura e organizacao da dissertacéo.
Fonte: elaborada pela autora.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta as principais abordagens tedricas nas quais a pesquisa
se sustenta. A Figura 02 esboca o esquema geral do referencial tedrico.

2.3. Inter-relacéo
2._1. (_;esf[a? dos canais de 22, Questes de produto entre as questoesN de
distribuicdo produto e a gestdo dos
canais de distribuicéo

2.1.1. Conceitos

2.2.1. Planejamento e desenvolvimento :  2.3.1. Plangjamento e desenvolvimento

212 Estrutura de novos produtos de novos produtos e a gestéo do
2.1.3. Fluxos canal
214, Paticipantes 2.2.2.Ciclo de vida do prodto 2.3.2. Ciclo de vida do produto e a

gestdo do canal
2.1.5. Ambiente
2.3.3. Geréncia estratégica do produto
2.2.3. Geréncia estratégica do produto

2.1.6. Relacionamentos colaborativos .
e a gestdo do canal

nos canais de distribuicdo

FIGURA 02. Esquema geral do referencial teorico.
Fonte: elaborada pela autora.

O referencial tedrico do trabalho analisa a interacdo entre dois elementos
fundamentais no composto mercadoldgico das empresas, ou seja, 0s aspectos relacionados aos
produtos e aos canais de distribuicdo que utilizam. De acordo com o0 esquema proposto, esses
elementos serdo estudados de maneira isolada e posteriormente, a inter-relagéo entre as partes

serd feita.
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2.1. Gestdo dos canais de distribuigcao

Os canais de distribuicdo como uma das variaveis do composto mercadolégico,
ou dos 4P’s (produto, preco, praca — canais de distribuicdo e composto promocional), devem
ter, como os outros, papel de destaque na estratégia gerencial de qualquer empresa.

A gestdo dos canais de distribuicdo, conceituada por Rosenbloom (2002, p.
260) como “a administragdo dos canais existentes para assegurar a cooperacdo dos
membros do canal na consecucdo dos objetivos de distribuicdo da empresa”, vem sendo
incluida como estratégia fundamental para qualquer empresa atuante no competitivo mercado
global.

Rosenbloom (2002) atentou para o fato da crescente importancia que as
empresas tém dado a essa variavel, depois de anos negligenciada em suas estratégias. Para ele,
pelo menos cinco razdes sdo dadas para 0 crescente interesse na area: a dificuldade das outras
varidveis em dar vantagem competitiva sustentavel a empresa; o grande poder que 0s
distribuidores vém obtendo no canal, principalmente no nivel do varejo; a constante
necessidade de redugdo de custos de distribuicdo; a revalorizagdo por parte das empresas
fabricantes das possibilidades de crescimento, devendo para isso contar com o total apoio de
seus distribuidores; e ao papel que a tecnologia desempenha em todas as areas de negdcio,
tanto na gestdo interna das empresas, quanto no relacionamento entre consumidores,
fabricantes e varejistas.

A vantagem competitiva obtida através da variavel distribuicdo, apenas
consegue se sustentar gracas a grande dificuldade encontrada pelos concorrentes em imita-la a
curto prazo. De acordo com Rosenbloom (2002), essa dificuldade ocorre gragas a reunido de
fatores que limitam o acesso dos concorrentes, ou seja, a ndo ligacdo somente a estratégia de
distribuicdo logistica, mas a uma estratégia superior de distribuicdo, a uma formacdo
estrutural organizada e principalmente, a um fator dificilmente copiado: a capacidade humana
de construir e manter relacionamentos.

Outra visdo importante quando se trata dos canais de distribuicdo é a nogédo de
interdependéncia entre as organizacdes. Bowersox, Closs e Cooper (2006) afirmaram que
nenhuma atividade nos canais de distribuicdo € mais importante que outra e, que nesse
cenario, nenhuma empresa consegue ser auto-suficiente. Para Coughlan et al. (2002), a

distribuicdo € um processo e ndo um acontecimento isolado, e para que esse processo
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disponibilize os bens e o0s servicos que os consumidores desejam adquirir, as varias

organizacOes devem desempenhar adequadamente suas funcées, de forma harmoniosa.

2.1.1. Conceitos

Do ponto de vista da estratégia gerencial, o canal de distribuicdo pode ser
definido como uma rede de organizacgdes externas que a administracdo da empresa opera para
alcancar seus objetivos de distribuicdo (ROSENBLOOM, 2002). Esse conceito abrange a
nocdo do canal como uma rede interligada de empresas que negociam fora de sua estrutura
organizacional interna, a fim de alcangar metas de distribuicdo pré-estabelecidas.

Coughlan et al. (2002) definiram basicamente os canais de distribuicdo como
um conjunto de organizacdes interdependentes envolvidas no processo de disponibilizacao de
produtos ou servigos para seu posterior uso ou consumo. Para Bowersox, Closs e Cooper
(2006), o canal de distribuicdo é uma rede de organizacBes que desempenham as Varias
fungdes exigidas para que o produto chegue ao consumidor final em combinagédo. Esse
conceito foi igualmente defendido por Howard (1970) e é o mais comumente utilizado em
artigos da area.

A definicdo de Bowersox, Closs e Cooper (2006) possui um carater mais fisico,
baseado na viséo das trocas. Para Coughlan et al. (2002), os canais de distribuicdo devem ser
mais que um caminho para produtos, eles devem também, e principalmente, agregar valor ao
produto comercializado por meio deles. Dessa forma, as defini¢cdes de Rosenbloom (2002) e
Coughlan et al. (2002) serdo exploradas pelo trabalho devido a seu escopo estratégico
relacionar-se mais adequadamente a pesquisa. Apesar dos conceitos apresentados diferirem
um pouco entre si, um ponto comum a eles ¢ a visao da satisfacdo do consumidor final, para a
qual todo o trabalho de definicdo e arranjo entre os diferentes canais deve ser realizado.

Gundlach et al. (2006) afirmaram que os primeiros conceitos formais de canais
de distribuicdo eram focados nas fungdes de distribuicdo e na associacéo das utilidades dessas
funcBes com o canal como um todo. Foi entdo que, progressivamente, os conceitos foram
migrando para o significado comum gue tem hoje, o foco nas necessidades dos consumidores.

Segundo Rosenbloom (2001), para que as necessidades dos consumidores
sejam plenamente satisfeitas, eles devem dispor dos produtos, quando e onde quiserem. Para

que isso ocorra, deve haver no produto ndo somente sua utilidade de forma, provida através
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do seu processo de producdo, mas também as utilidades de tempo, lugar e posse, criacdes
feitas através do estabelecimento dos canais de distribuic&o.

Bowersox, Closs e Cooper (2006) trataram dessas utilidades como
discrepancias que as empresas devem contornar para assegurar a satisfacdo dos consumidores.
Elas se dividem em trés: espaco, tempo e quantidade/variedade. A discrepéancia de espaco
coloca que, geralmente, os locais de producdo ndo sdo os mesmos dos pontos de consumo,
devendo ser criada a utilidade de lugar para os consumidores. Na discrepancia de tempo, sdo
consideradas as diferengas entre o tempo da producgédo e o do consumo, levando a necessidade
de criacdo da utilidade de tempo. Finalmente, a discrepancia de quantidade e variedade afirma
que as empresas fabricantes se especializaram na producdo de grandes quantidades de
determinados itens, enquanto os consumidores demandam pequenas quantidades de variados
itens, necessitando que a utilidade de posse seja criada. Para os autores, esses problemas
deverdo ser resolvidos por meio do funcionamento eficiente e eficaz dos canais de
distribuicéo.

Alcantara (1997) sugeriu que a utilidade de posse é de responsabilidade do
marketing tradicional, enquanto as utilidades de tempo e de lugar sdo deixadas para 0s canais
de distribuicéo, assegurando que o produto correto esteja no lugar e tempo adequados para seu
consumo, e dessa forma, satisfaca plenamente os consumidores.

Percebe-se que os canais de distribuicdo estdo intimamente ligados a satisfacdo
das necessidades dos consumidores, pois € através dele que os fabricantes conseguem
proporcionar parte significativa dos tipos e niveis de servico que os clientes almejam
(ROSENBLOOM, 2002). Coughlan et al. (2002) trataram desses tipos e niveis de servico, ou
seja, divisdo de quantidades, entrega rapida, conveniéncia espacial e sortimento/variedade,
como produc0es de servigo exigidas pelos consumidores finais que podem ser proporcionadas
aos mesmos atraves dos canais de distribuicdo das empresas.

Diversos mecanismos sdo utilizados para que a estratégia de canal possa ser
corretamente implementada pela empresa e atinja 0s objetivos propostos, sendo para isso,
imprescindivel, o conhecimento completo do seu canal de distribuicdo. Essa caracterizagdo do
canal de distribuicdo das empresas se da através da descricdo de sua estrutura, fluxos,

participantes e ambiente, enumerados a seguir.
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2.1.2. Estrutura

A forma que o canal assume para realizar suas tarefas de distribuicdo é
entendida como a estrutura do canal. Essa estrutura é formada por todas as instituicGes
envolvidas nas tarefas de compra, venda e transferéncia de propriedade dos bens no canal. Ela
pode ser dividida em trés dimensdes basicas: extensdo, intensidade e tipos de intermediarios
(ROSENBLOOM, 2001).

A extensdo da estrutura do canal de distribuicdo é o nimero de niveis que 0
canal apresenta. Pode variar em dois niveis, no caso do fabricante ou produtor vender
diretamente a seus consumidores, ou em dez ou mais niveis, onde o nimero de intermediarios
pode passar de oito. A Figura 03 exemplifica a representacgdo tipica das extensdes de estrutura
de um canal para bens de consumo, objeto da pesquisa.

Dois Niveis Trés Niveis Quatro Niveis Cinco Niveis

FABRICANTE FABRICANTE FABRICANTE FABRICANTE
|

AGENTE

|

ATACADISTA ATACADISTA
| |

VAREJISTA VAREJISTA VAREJISTA

| | |

CONSUMIDOR CONSUMIDOR CONSUMIDOR CONSUMIDOR

FIGURA 03. Extensdes de estrutura para bens de consumo.
Fonte: Rosenbloom (2001).

Vérios fatores como consumidores, tipos de produtos comercializados e porte
do fabricante, podem afetar a extensdo e consequentemente, a estrutura dos canais. Os
consumidores influenciam por seu tamanho, sua localizacdo geogréafica e seus padrbes de
comportamento. Os tipos de produto, por seu volume, peso, perecibilidade, valor e
complexidade técnica. E o porte do fabricante, por sua vez, influencia na relagdo de controle
do canal, pois quanto mais economicamente fortes eles forem, maior a capacidade de eliminar
possiveis intermediarios e encurtar sua estrutura (ROSENBLOOM, 2001). Outras limitacdes

como préaticas particulares de cada setor, natureza e tamanho dos mercados-alvos,
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disponibilidade de intermediarios, entre outras, podem também existir e afetar a extensao do
canal (ROSENBLOOM, 2002).

A intensidade da estrutura do canal de distribuicio € o ndmero de
intermediarios existentes em cada nivel do canal. Ela é normalmente discutida em trés
categorias de distribuicdo: intensiva, seletiva e exclusiva (ROSENBLOOM, 2001;
ROSENBLOOM, 2002; BOWERSOX, CLOSS e COOPER, 2006).

Na distribuicdo intensiva, todos os intermediarios possiveis sdo utilizados em
um determinado nivel do canal. Por outro lado, na distribuicdo seletiva, ha um nidmero menor
de intermediarios em cada nivel do canal e na distribuicéo exclusiva, apenas um intermediario
é utilizado em determinado nivel do canal.

A intensidade da distribuicdo esta intimamente ligada aos tipos de bens
comercializados pelo canal, ou seja, na distribuicdo intensiva, encaixam-se o0s bens de
conveniéncia e suprimentos operacionais industriais, na distribuicdo seletiva, englobam-se os
bens de escolha e na intensiva, trabalha-se apenas com bens de especialidade.

Bens de conveniéncia sdo aqueles que ndo necessitam de esforcos dos
consumidores para serem comprados, sendo amplamente distribuidos pelos intermediarios. Os
bens de escolha, ou de compra comparada, levam os consumidores a decisdo. Eles comparam
precos e beneficios entre marcas com caracteristicas e atributos semelhantes. J& os bens de
especialidade requerem investimento de tempo e dinheiro em sua busca, envolvendo
profundamente o consumidor na compra. A distribuicdo desse tipo de produto é altamente
limitada (GRIFFIN, 2001). Coughlan et al. (2002) atentaram para o fato de que quanto melhor
a cobertura de mercado de um determinado produto, mais facil o comprador o encontra, e isso
se torna particularmente importante para marcas que ndo possuem forte fidelizacdo por parte
do consumidor.

A determinacéo da escolha do nivel de intensidade do canal de distribui¢do das
empresas incide pontualmente em sua estratégia de distribuicdo e particularmente, em seus
objetivos e estratégias gerais, sendo a sua escolha, papel crucial para a correta estruturacdo
dos mesmos.

Os tipos de intermediarios existentes na estrutura do canal de distribuicdo séo
as diferentes espécies de instituicdes que podem ser usadas nos varios niveis do canal.
Existem inumeros tipos de intermediarios em cada nivel do canal, principalmente no
atacadista e varejista, ndo cabendo serem aqui citados. O foco desta andlise deve estar nas
tarefas que cada tipo de intermediario executa, € ndo em sua quantidade fisica
(ROSENBLOOM, 2002).
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A estrutura do canal deve ser determinada de acordo com as tarefas de
distribuicdo que necessitam ser realizadas, com a maior economia possivel e de acordo com
aqueles que pretendem controla-las. Dessa triangulacdo, nasce a configuracdo do canal de

distribuicdo para uma determinada empresa.

2.1.3. Fluxos

Outra variavel importante que emerge quando um canal de distribuicdo esta
sendo estruturado sdo os seus fluxos. Eles ligam os membros do canal e demais agentes na
distribuicdo de bens e servi¢os. Os mais relevantes segundo Rosenbloom (2002) s&o:

- fluxo de produto: movimentacdo fisica e real do produto que comeca na producédo e chega

até o consumidor final; todos os envolvidos nesse processo tém a posse fisica do produto;

- fluxo de negociacdo: interacdo das funcdes de compra e venda associada a transferéncia dos

direitos sobre o produto;
- fluxo _de propriedade: também chamado de fluxo de titularidade, € caracterizado pelo

movimento dos direitos sobre o produto, & medida que passa dos fabricantes até o consumidor
final,

- fluxo de informacéo: todos os envolvidos no canal participam da troca de informagdes, que

pode ter qualquer sentido, dependendo do tipo de informacgédo que deseja ser trocada por seus
participantes;

- fluxo_de promocdo: fluxo de comunicacdo persuasiva na forma de propaganda, venda

pessoal, promoc¢do de vendas e publicidade; geralmente, nesse fluxo, o canal recebe como
novo membro, a agéncia de propaganda, intimamente ligada ao elo fabricante.

Coughlan et al. (2002) acrescentaram mais quatro fluxos a essa estrutura
basica, sdo eles: fluxo de financiamento, de risco, de pedido e de pagamento. Esses autores
somaram ainda outra varidvel importante: a direcdo da movimentacdo dos fluxos. Para eles,
alguns fluxos movem-se para frente — na direcdo do cliente final, como o de posse fisica (ou
produto), propriedade e promocdo, e outros se movem para tras, a partir dos consumidores
finais, como o de pedido e pagamento. Além disso, existem também os que se movem nas
duas direces, ou seja, os fluxos de negociagdo, financiamento e risco. Um caso especial € o
fluxo de informacéo, que circula entre todos os pares de agentes do canal, em todas as

direcdes.
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Uma caracteristica importante apds a descricdo dos fluxos do canal é a
separacdo dos membros efetivos daqueles que apenas prestam servicos auxiliares ao canal.
Esses membros efetivos sdo aqueles engajados nas fungBes de compra, venda e transferéncia
dos direitos de propriedade (ROSENBLOOM, 2002). Assim, apenas as partes envolvidas nos
fluxos de negociagdo ou de propriedade, seriam consideradas membros efetivos do canal.

Rosenbloom (2002) explicou ainda que os agentes ndo membros dos canais de
distribuicdo fazem parte da chamada estrutura auxiliar do canal. Esses ndo membros, ou
agentes facilitadores, atendem aos membros do canal em suas tarefas de distribuicéo.

Os fluxos dos canais de distribui¢do, por transmitirem sua natureza dindmica,
mostram a complexidade com que a gestdo do canal lida. Mais do que gerenciar o fluxo fisico
de produto, os outros fluxos também merecem a devida atencdo e devem ser corretamente

coordenados para que os objetivos de distribuicdo da empresa sejam satisfeitos.

2.1.4. Participantes

Os participantes do canal sdo outro ponto imprescindivel no estudo sobre
canais de distribuicdo. Sua apresentacdo auxilia os tomadores de decisdo a reconhecer as
contribuicbes que cada agente/participante da ao todo. Esses participantes primarios (que
assumem risco durante o processo de distribuicdo) se dividem principalmente em trés grupos:
fabricantes, atacadistas e varejistas (ROSENBLOOM, 2002; COUGHLAN et al., 2002;
BOWERSOX, CLOSS e COOPER, 2006):

Os fabricantes sdo aqueles que criam os produtos que serdo repassados ao canal
e assumem significativamente seus riscos. A eles, cabe o processo de manufatura ou produgéo
dos bens, que consiste na juncdo de matérias e componentes em produtos acabados
(BOWERSOX, CLOSS e COOPER, 2006). Ainda segundo esses autores, os fabricantes, por
sua funcdo criadora, foram tradicionalmente considerados os originadores dos canais de
distribuicdo. Coughlan et al. (2002) trataram da figura do lider do canal, usualmente os
fabricantes, como os “capitdes do canal”, ou seja, empresas que possuem o interesse maior em
sua gestdo e que atuam como lideres no estabelecimento e manutencdo das relacdes
existentes. Atualmente, ocorre uma migracao desse poder no canal, como sera visto adiante.

A necessidade de colocar seus produtos em contato com os consumidores leva

as empresas fabricantes a contatarem intermediarios para auxilia-las nas tarefas de
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distribuicdo, ja que, segundo Rosenbloom (2002), os custos médios para que as mesmas
facam isso, é bastante elevado.

A capacidade da empresa fabricante operar a producdo de bens normalmente
ndo a habilita para desempenhar outros fluxos de canal. Assim, através da criacdo de valor
proporcionada pelos agentes intermediarios, os fabricantes voluntariamente os procuram para
aumentar seu alcance até os usuarios finais (COUGHLAN et al., 2002).

O segundo grupo, os atacadistas, sdo agentes intermediarios que compram
mercadorias dos fabricantes e as revendem especialmente a varejistas, usuarios industriais ou
empresariais, podendo algumas vezes vender a usuarios finais individuais. Esses agentes sdo
empresas de propriedade e operacdo independentes que negociam (compram e vendem)
produtos dos quais assumiram a posse. Apesar de estarem ligados ao comércio de bens
tangiveis, os atacadistas criam seu valor agregado através da disponibilizacdo de servigos aos
seus consumidores (COUGLAN et al., 2002).

Os atacadistas sdo, provavelmente, os participantes do canal com menor
visibilidade. Sua especializacao ¢ realizar o sortimento de produtos a fim de reduzir custos e
riscos aos outros participantes. Além disso, evitam a duplicacdo de esforcos e o nimero de
transagOes estabelecidas para a satisfacdo das exigéncias dos consumidores (BOWERSOX,
CLOSS e COOPER, 2006). Rosenbloom (2002) citou as principais tarefas de distribuicdo que
devem ser realizadas pelos atacadistas, tanto para os fabricantes quanto para os consumidores
finais. Cabe aos atacadistas desempenharem, em favor dos fabricantes, tarefas como o
fornecimento de cobertura de mercado, contato de vendas, mantimento de estoques,
processamento de pedidos, reunido de informacdes de mercado e suporte ao cliente.

Pelo lado dos clientes, os atacadistas devem principalmente garantir a
disponibilidade dos produtos, fornecerem servico ao cliente, estender créditos e auxilio
financeiro, oferecer conveniéncia de sortimento, fragmentar os volumes e assistir os clientes
com aconselhamentos e suporte técnico. Os intermedidrios atacadistas dividem-se
basicamente em: filiais de vendas do fabricante, atacadistas mercantis e
representantes/corretores de vendas (DUNNE e LUSCH, 2001).

E finalmente, o Ultimo grupo trata da figura do varejista, que se configura
como agentes intermediarios que vendem produtos e servi¢os a consumidores que irdo utiliza-
los para seu préprio uso e beneficio. Na classificacdo de Las Casas (2000), os
estabelecimentos sdo considerados varejistas, quando mais de 50% das suas vendas séo feitas
aos consumidores finais. Os varejistas tém a funcdo especifica de atender as necessidades dos
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consumidores finais. Para Coughlan et al. (2002), o motivo de qualquer venda no varejo é a
satisfacdo dos consumidores derivada da compra do bem ou servico.

O varejo €, certamente, o participante do canal mais visivel para 0s
consumidores, devido ao contato direto entre as partes. Esse contato faz com que o setor
esteja sempre procurando maneiras diversas de melhor atender seus clientes, tornando-se cada
vez mais dindmico (BOWERSOX, CLOSS e COOPER, 2006). Para Dunne e Lusch (2001), a
adaptacdo as mudancas € de fato a principal causa do atual crescimento varejista. A natureza
dindmica que o varejo moderno vem mostrando é caracterizada principalmente por tendéncias
como baixas margens de lucro, alta rotatividade de estoque e niveis minimos de servico.
Contudo, a tentativa dos varejistas mais avancados tem sido conseguir manter os dois
primeiros itens, conciliando um servico pessoal cada vez melhor (COUGHLAN et al., 2002).

Essa tendéncia de niveis méaximos de servico ao cliente foi também salientada
por Dunne e Lusch (2001). Eles afirmaram que oferecer bons servigos aos consumidores se
tornou vital para este tipo de empresa e que 0s servicos de alta qualidade ndo devem apenas
atender as expectativas dos consumidores, mas sim excedé-las.

Outras tendéncias que irdo afetar e transformar os varejistas para as préximas
décadas foram também citadas por Parente (2000). As principais delas sdo: o aumento da
globalizacdo mundial; o crescimento da concentracdo do setor varejista e consequentemente,
seu aumento de poder; a formacdo de aliancas e parcerias estratégicas com fornecedores; a
polarizacdo entre varejistas pequenos (especializados) e varejistas grandes (massificados); o
aumento da concorréncia entre os diferentes formatos de varejo; a crescente importancia da
tecnologia da informacdo e do capital humano; a expansao de novos formatos e composicdes
varejistas — como o varejo virtual e varejo de servigos; 0 aumento da adocdo do sistema de
auto-servico e as mudangas no comportamento e nas caracteristicas do mercado consumidor
brasileiro.

De todas as tendéncias de transformacdo citadas acima, a crescente
concentracdo e poder dos varejistas nos canais de distribuicdo é certamente a mais comentada.
O varejo brasileiro tem passado por um intenso processo de concentracdo e competicdo nos
ultimos anos, baseado principalmente na aquisicdo de cadeias de lojas e investimentos
tecnologicos, buscando fundamentalmente, a melhoria do seu relacionamento com clientes e
fornecedores (MARQUES, 2004).

Rosenbloom (2002) justificou tal fato explicando trés processos maiores. O
primeiro é o aumento no porte e poder de compra de alguns varejistas que, quanto maiores

ficam, mais se utilizam desse fato para influenciar os outros membros do canal e ganhar
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poder. Segundo, a corrida pela adocdo de tecnologias avancadas pelos varejistas, como o EDI
(Eletronic Data Interchange) e a Internet, que permite o compartilhamento de dados entre
empresas e as tecnologias de leitura eletrdnica, como o cddigo de barras e o RFID (Radio
Frequency Identification). E, finalmente, o terceiro processo é centrado no correto uso por
parte dos varejistas dos conceitos de marketing, principalmente, o foco no consumidor.

De acordo com Achrol e Etzel (2003), nas ultimas décadas, a constante
evolucdo no ambiente de distribuicdo, devido principalmente as mudancas nas tecnologias de
produto, nas necessidades e preferéncias dos consumidores e nos novos formatos varejistas,
estdo levando os canais de distribuicdo a se tornarem cada vez mais volateis. Essa volatilidade
leva ao surgimento de estruturas diversas de canais de distribuicdo, mais adaptaveis e reativas
as mudancas.

A parte estrutural do setor varejista tem grande importancia quando se procura
entender as tendéncias anteriormente citadas. Assim, cabe a caracterizacdo e identificacdo
estatistica desse setor, pois este fato pode contribuir na compreensdo do ambiente no qual o
canal esta inserido.

O varejo pode ser classificado distintamente de acordo com sua propriedade ou
formato, com ou sem lojas fisicas. A segunda classificacdo sera abordada por ser mais

comumente utilizada. A Figura 04 mostra essa classificacdo para o varejo brasileiro.

INSTITUICOES
VAREJISTAS
COM LOJA SEM LOJA
. MARKETING MAQUINAS DE
ALIMENTICIAS SERVIGOS DIRETO ( VENDAS

BARES NAO VENDAS
MERCEARIAS ALIMENTICIAS DIRETAS
nmERcAo0 VAREO

LouAs VIRTUAL
I(;gi\:/EISIENCIA ESPECIALIZADAS

LOJAS DE
i%ﬁngE%CADD DEPARTAMENTO
SUPERMERCADO MAGAZINES
CONVENCIONAL CATEGORY KILLER
SUPERLOJA LOJAS DE DESCONTO
HIPERMERCADO LOJAS DE FABRICA
CLUBE ATACADISTA

FIGURA 04. ClassificacGes e formatos das instituicdes varejistas.
Fonte: adaptada de Parente (2000).
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Outros autores também classificam o varejo quanto a sua disposicédo fisica de
lojas, porém outros formatos sdo acrescentados. Essa diferenca ocorre principalmente, porque
0s autores que tratam da economia norte americana centram suas atengdes nos formatos de
varejo ndo alimenticios, enquanto no Brasil, as instituicbes alimenticias sdo mais exploradas,
gracas a sua importancia na economia nacional. Segundo Parente (2000), em virtude da baixa
renda familiar brasileira, a maior parte dos seus gastos sdo derivados de compras no varejo
alimenticio.

Para melhor entendimento do setor, cabe informar as principais divisées do
varejo alimentar brasileiro, segundo a ACNielsen (2005). Os principais tipos de lojas
existentes sdo 0s armazéns, bares — mercearias, emporios, lojas de conveniéncia, mercearias —
quitandas, padarias — leiterias e os supermercados. Essa divisdo difere da de Parente (2000),
principalmente nas subdivisdes feitas no nivel dos supermercados. A ACNielsen, em sua
pesquisa, ndo os subdivide individualmente, mas sim o auto-servigco como um todo, de acordo
com seu numero de check-outs. Os check-outs sdo as caixas registradoras por onde o0s
produtos passam antes de sairem das lojas.

Quanto ao tipo de loja, o varejo alimentar pode ser dividido em lojas
tradicionais ou de auto-servico. As lojas tradicionais sdo aquelas onde o atendimento é feito
por um vendedor ou balconista, por outro lado, nas lojas de auto-servico, o consumidor
escolhe seus produtos sem a intermediacdo de qualquer pessoa. As caracteristicas
fundamentais do varejo alimentar de auto-servigo sdo os check-outs e os carrinhos ou cestas a
disposicao dos consumidores.

Outra informacao importante é quanto a concentracao das lojas. Elas podem ser
consideradas independentes ou “cadeias de lojas”, quando cinco ou mais delas estdo sobre a
mesma razdo social e CNPJ (ACNielsen, 2005). A Tabela 01 quantifica o nimero de lojas no

varejo alimentar, dividindo-as quanto aos tipos de lojas existentes: auto-servico e tradicionais.
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2003 Volume 2004 Volume
. . Ndimero Numero devendas Namero NuUmero de vendas

Tipo de loja - - - - : .

de lojas de lojas varejo de lojas de lojas varejo
(%) (%) (%) (%)
Total Brasil 374.165 100 100 378.530 100 100
Total auto servigos  68.030 18,2 80,1 68.575 18,1 80,6
50 e + check-outs 138 0,0 11,1 137 0,0 11,0
20 a 49 check-outs 532 0,1 15,0 565 0,2 15,8
10 a 19 check-outs 1.580 0,4 151 1.517 0,4 14,8
5 a9 check-outs 3.659 1,0 12,9 3.752 1,0 13,0
1 a 4 check-outs 62.121 16,7 26,0 62.604 16,5 26,0
Tradicionais 306.135 81,8 19,9 309.955 81,9 19,4

TABELA 01. Divis&o por tipos de lojas: total Brasil.
Fonte: ACNielsen (2005).

De acordo com os dados da Tabela 01, percebe-se que o crescimento no
namero de lojas, de 2003 para 2004, manteve-se praticamente estavel e, principalmente, que a
concentracdo do volume de vendas é inversamente proporcional a quantidade de lojas no
varejo de auto-servigo e no tradicional. Enquanto o varejo tradicional possui a maioria do
numero de lojas, 81,9%, apenas 19,4% do percentual total de vendas séo feitas através desse
canal. J& o varejo de auto-servigo, com apenas 18,1% das lojas, fatura aproximadamente
80,6% do total das vendas do setor.

Por sua importancia, cabe ainda uma verificacdo detalhada do auto-servigo
alimentar brasileiro quanto a concentragdo de suas lojas, em cadeias ou independentes, de

acordo com a Tabela 02.

2003 Volume 2004 Volume
Tipo de Nimero Numero devendas Nuamero NuUmero de vendas
auto-servico  delojas de lojas varejo de lojas de lojas varejo
(%) (%) (%) (%)
Total Brasil 68.030 100 100 68.575 100 100
Cadeias 3.679 54 52,4 4.105 6,0 54,6
Independentes  64.351 94,6 47,6 64.470 94,0 454

TABELA 02. Auto-servigo cadeias x independentes: total Brasil.
Fonte: ACNielsen (2005).

Outra desproporcionalidade pode ser vista nesta divisdo. O comércio através
das lojas independentes é feito por 94% dos estabelecimentos, que faturam cerca de 45,4% do
total das vendas. Enquanto isso, o varejo em cadeia, com apenas 6% do total de lojas, €

responsavel por mais da metade do volume de vendas nesse tipo de formato varejista.
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A desproporcionalidade € com certeza a caracteristica mais comum ao varejo
brasileiro de alimentos, como se pode perceber pelos dados analisados. Porém, a sua
importancia vem consolidando-se a cada ano, como mostram 0s ndmeros do setor
supermercadista para o ano de 2008, publicados pela ABRAS, Associacdo Brasileira de
Supermercados em parceria com a ACNielsen. Recente estudo realizado por essas
instituicdes, o Ranking Abras 2009 divulgou um faturamento de aproximadamente R$ 158,5
bilhdes pelo setor em 2008; um aumento de 10,5% no faturamento real e cerca de 16% de
crescimento nominal em relagéo ao ano anterior. Este foi o melhor desempenho em vendas do
auto-servico alimentar brasileiro nos ultimos treze anos (SUPERHIPER, 2009).

Outro dado importante dessa pesquisa foi o crescimento de apenas 1% no
namero de empregos gerados pelo setor supermercadista em 2008, comparado ao ano
anterior, esse indice teve uma queda de 2,5%. Apesar da queda nesse percentual, gragas ao
aumento da automatizagdo nos estabelecimentos, o setor continua sendo um dos maiores
empregadores do Brasil. O crescimento no numero de lojas foi em cerca de 1,5% no mesmo
periodo; crescimento praticamente constante em relacdo ao ano anterior. O resumo dos
principais nimeros do auto-servico alimentar brasileiro para 0 ano de 2007 e 2008 encontra-se
na Tabela 03.

Variacao
(%)

74.602  75.725 1,5

2007 2008

Numero de lojas

(total auto-servico)
Faturamento anual

(R$ bilhdes nominais)
Participacéo

(% faturamento sobre PIB)
Numero de empregos diretos 868.023 876.916 1,0

Area de vendas
(milhdes de m?)
NuUmero de check-outs 180.926 185.889 2,7

TABELA 03. O auto-servico alimentar brasileiro.
Fonte: Superhiper (2009).

136,3 158,5 16,3

52 5,5 5.8

18,8 18,8 0,0

Essa mesma pesquisa, no ano de 2008, divulgou dados relevantes a respeito da
intensificacdo da concorréncia entre os varios tipos de canais de vendas de alimentos
existentes. Os supermercados, apesar de estarem diminuindo sua participacdo no total de
vendas do varejo alimentar ao longo dos anos, detém a maior fatia deste setor. Se somado aos
hipermercados, estes tipos de canais de vendas chegam a obter 57% do total, conforme ilustra
o0 Gréfico 01, contra 31% do varejo tradicional.
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GRAFICO 01. Participacéo dos canais de vendas no Brasil (2007).
Fonte: Superhiper (2008).

Embora o setor supermercadista esteja diminuindo sua participacdo no total do
varejo nacional em relacdo aos anos anteriores, segundo dados do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE), o volume de vendas do segmento que engloba os super e
hipermercados cresceu 6,8% em relacdo a 2006. Isso, de acordo com a pesquisa, gracas ao
aumento do poder de compra da populacdo brasileira, decorrente do aumento salarial e da
estabilidade de precos (IBGE, 2008).

Em termos de participacdo mundial, o varejo alimentar brasileiro vem também
mostrando sua pujanca. De acordo com dados da Planet Retail — consultoria global
especializada em varejo, publicados no Ranking Abras 2008, o setor colocou o Brasil entre 0s
paises “Top 10” do varejo alimenticio global para o ano de 2007. Na oitava posi¢do do
ranking global, com receita total de US$ 243,6 bilhdes, o pais esta & frente de paises como
Itlia e Russia (SUPERHIPER, 2008).

Ainda de acordo com dados da Planet Retail no Ranking Abras 2008 e
corroborando a afirmacdo de Parente (2000) anteriormente citada, na qual o autor menciona
que a maioria dos gastos das familias brasileiras advém de compras no varejo alimenticio em
virtude de sua baixa renda, diferente das familias americanas, temos que em 2007, a
participacdo do gasto com varejo alimenticio na renda americana foi de 4,1% do total,
enquanto o Brasil posicionou-se no terceiro lugar do ranking, com 15,9% de sua renda total
sendo gasta nesse tipo de varejo. Assim, 0 setor supermercadista € a principal fonte de
escoamento da producdo de alimentos no Brasil, sendo responsavel por cerca de 80% do
abastecimento nacional de alimentos (SUPERHIPER, 2008).

Os agentes facilitadores, apesar de ndo serem membros do canal, como

anteriormente citado, atuam na estrutura auxiliar do mesmo e sdo um mecanismo eficiente de
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conducdo dos objetivos de distribuicdo das empresas. Os tipos mais comumente encontrados
de agentes facilitadores sdo as agéncias de transporte, os agentes de armazenagem, de
processamento de pedidos, agéncias de publicidade, agentes financeiros, companhias de
seguros e empresas de pesquisa de marketing (ROSENBLOOM, 2002). Acredita-se que seja
de responsabilidade dos agentes facilitadores, auxiliar os membros efetivos do canal em suas

tarefas de distribuicédo e ajuda-los a agregar valor e diminuir os custos dessas operacdes.

2.1.5. Ambiente

A Ultima abordagem de canais de distribuicdo, considerada indispensavel para
a base teorica da pesquisa, € a influéncia do ambiente nos canais. O ambiente ¢, segundo
Rosenbloom (2002, p. 83), em sentido abrangente: “todos os fatores externos incontrolaveis
dentro dos quais o canal de marketing existe”. Para Churchman (1972), além da caracteristica
do ambiente estar fora do controle dos sistemas, no caso os canais de distribuicdo, ele também
determina, em parte, seu funcionamento.

Considerando assim os canais de distribuicdo como organismos que vivem em
um meio, a continua mutacdo desse meio influencia consideravelmente sua estratégia,
estrutura e gestdo. Além disso, as possiveis mudangas que podem ocorrer no ambiente externo
dos canais ndo afetam somente a empresa lider, mas todos os seus membros e sua estrutura
auxiliar.

Tentando organizar a imensa gama de fatores externos incontrolaveis no qual o
canal esta inserido, Rosenbloom (2002), mesmo ndo tendo sido o primeiro, nem o Unico autor,
adaptou os estudos de ambiente aos canais de distribuicdo das empresas e os classificou em
cinco categorias genéricas, porem ndo unicas:

- ambiente econdmico: é possivelmente a variavel mais 6bvia quando se pensa em canal de

distribuicdo; os fatores econdmicos sdo sentidos principalmente no comportamento e no
desempenho dos membros do canal, apesar de afetar todos os participantes; alguns exemplos
de variaveis deste ambiente sdo: recessdo, inflacdo, deflacdo, entre outros;

- ambiente _competitivo: é também uma varidvel critica na gestdo do canal; os fatores

concorrenciais atuais passaram de um escopo local, dentro das fronteiras do pais sede, para
uma concorréncia global; os principais tipos de concorréncia sdo: horizontal, entre empresas

do mesmo tipo; intertipos, diferentes tipos de empresa no mesmo nivel do canal; vertical,
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entre membros do mesmo canal, em diferentes niveis; e a concorréncia entre sistemas de
canal, onde canais completos disputam entre si;

- ambiente sociocultural: alguns analistas o ttm como principal variavel que afeta o canal; o

ambiente sociocultural afeta praticamente todos os fatores de uma sociedade, e
particularmente, a estrutura dos canais de distribuicdo; essa variavel é especialmente
importante quando uma empresa pretende expandir seu canal internacionalmente, para
culturas estrangeiras; porém, ele ndo deve ser deixado de lado nas questdes de localizacdo
interna, pois as mudangas nesse ambiente estdo cada vez mais velozes; suas principais
caracteristicas sdo: os padrdes etarios da populacdo, mudangas em sua composi¢cdo étnica,
tendéncias educacionais, estrutura familiar, mudanca do papel da mulher, entre outros;

- ambiente tecnoldgico: possuem as variaveis que se alteram mais rapida e continuamente; 0s

desenvolvimentos tecnoldgicos devem ser corretamente escolhidos e adaptados aos
participantes do canal, para que possam ser utilizados de forma a proporcionar os melhores
beneficios a eles atribuidos; algumas tecnologias podem ser citadas, como principalmente a
Tecnologia da Informacdo (TI) e suas diversas aplicac@es internas e externas a empresa,;

- ambiente legal: € o conjunto de leis que podem afetar os canais de distribuicdo; o

conhecimento das leis € essencial para a correta gestdo do canal, a fim de evitar problemas
maiores e despesas futuras. Essa classificacdo ndo Unica aponta, de maneira geral, 0 quanto o
ambiente e suas varidveis, afetam constantemente os canais de distribuicdo das empresas,
determinando a importancia que uma correta visualizacdo e gestdo desses fatores possui para
0 mesmo.

Varios impactos desses ambientes nas organizagdes do canal de distribuicao
podem ser percebidos, porém, como citado por Hall (1984), o importante é perceber como
essas organizagdes conseguem lidar com o ambiente e ndo somente como ele as influenciam.
Para 0 autor, uma estratégia crucial para melhor lidar com o meio externo é tentar moldar o
seu proprio ambiente, mantendo e obtendo poder sobre aquelas variaveis ambientais que
possuem importancia estratégica para as organizagoes.

Desta forma, percebe-se que a gestdo dos canais de distribui¢do passa a ter uma
posicdo de destaque dentro das opcgOes estratégicas da empresa. Mesmo diante de sua
complexidade e diversidade, o canal apresenta potencial para a obtencdo de vantagem
competitiva sustentavel, um diferencial que ndo pode ser facilmente copiado pela
concorréncia (ROSENBLOOM, 2002).
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2.1.6. Relacionamentos colaborativos nos canais de distribuicao

O ponto central de todo relacionamento é o processo de troca onde algum valor
é dado e a0 mesmo tempo recebido. Mesmo no mais ténue e curto relacionamento, cada um
dos lados envolvidos oferece algo em troca de um beneficio ou recompensa de maior valor
(DAY, 2000).

Ainda segundo Day (2000), os relacionamentos caminham por diferentes
niveis, onde em uma ponta tém-se as trocas com transa¢des Unicas e em outra a completa
colaboracdo e integracéo entre fornecedores e consumidores ou parceiros de um mesmo canal.
Para ele, as empresas que conseguem chegar ao nivel maximo da colaboracdo possuem uma
comunica¢do muito proxima e um processo de articulagdo e compromissos mutuos feitos na
expectativa de beneficios no longo prazo.

O conceito de colaboragdo anteriormente exposto se mostra similar aos
conceitos de cooperacdo existentes. Assim, segundo De Negri e Salerno (2006), a cooperagédo
indica a existéncia de participacdo ativa de uma empresa em projetos conjuntos com outra
organizagdo. Isso ndo implica necessariamente, que as partes envolvidas obtenham beneficios
comerciais imediatos. A simples contratacdo de servicos de outra organizacdo, sem a sua
colaboracéo ativa, ndo € considerada cooperacao.

A conceituagdo mais frequentemente utilizada na literatura para cooperagédo a
coloca como acOes de coordenacdo, semelhantes ou complementares, que sdo tomadas pelas
empresas em seus relacionamentos interdependentes, a fim de se alcancar resultados mutuos
ou singulares com reciprocidade ao longo do tempo (ANDERSON e NARUS, 1990).

A importancia da cooperagdo nos relacionamentos do canal de distribuicédo
pode ser vista na propria conceituacdo da gestdo dos canais feita por Rosenbloom (2002,
p.260) e anteriormente citada. Esse conceito evidencia, em seu proprio texto, a relevancia da
cooperacao nos relacionamentos entre os membros de um canal para a eficiente execucdo das
tarefas de distribuicdo de qualquer empresa.

Uma caracteristica importante no estudo da cooperacdo nos canais de
distribuicdo é a necessidade de distincdo entre dois tipos de cooperacdo existentes: a
cooperacdo espontanea e a induzida. Essa diferenciacdo expde que a aparente auséncia de
conflito entre os participantes de um canal ndo necessariamente significa um bom

desempenho cooperativo. Sugere-se que em alguns casos possa ocorrer falta de envolvimento
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ou de interesse de uma ou de ambas as partes no relacionamento do canal (STERN e REEVE,

1980)

Mesmo diante de toda sua relevancia, o termo cooperacdo vem sendo usado

indistintamente na literatura, inclusive na que trata dos canais de distribuicdo das empresas.

Procurando elucidar o conceito e diferencid-lo de outros constructos (principalmente

coordenacdo) que geralmente circundam o termo cooperacao, Payan (2007) criou um quadro

com 0 que 0s principais autores discorreram sobre os temas. A adaptacdo do quadro foi feita

para que apenas aqueles autores que conceituaram tanto a cooperagédo, quanto a coordenacéo,

fossem citados.

O Quadro 01 traz as principais definicbes de cooperacdo e colaboracdo

interorganizacionais.

CITACAO

COOPERACAO

COORDENACAO

Alter e Hage (1993)

E a qualidade de atores humanos se
relacionarem em um sistema constituido
por compreensdo mdtua, valores e
objetivos comuns e na capacidade de
trabalhar em conjunto nas tarefas
comuns.

E a articulacdo de elementos em um
sistema de prestacdo de servigos para se
dar mais abrangéncia, acessibilidade e
maximizar a compatibilidade entre os
elementos.

Dabholkar et al. (1994)

Comportamento cooperativo é de curto
prazo e tem foco no ganho comum. Ele
pode ocorrer quando  empresas
“experimentam” uma abordagem que
envolve atividades de resolucdo de
problemas e a énfase no ganho comum,
mas tem estruturas organizacionais onde
0s negociadores estdo dispostos a alterar

Comportamento coordenativo é
empregado quando o foco é no ganho
comum com uma perspectiva de longo
prazo. Ele envolve flexibilidade na
resolucdo dos problemas, a préatica de
uma comunicacdo bidirecional,
compreensdo das diferencas culturais e a
exibicdo de uma vontade de explorar

Day e Klein (1987)

esse comportamento a  qualquer A )
solucdes alternativas.
momento.
Enfase na medida em que uma | E um resultado esperado dos acordos de

abordagem construtiva de resolucdo de
problemas é levada para a resolugdo de
conflitos. A cooperacdo é descrita como
um espirito de vontade mdtua.

cooperacdo. A coordenacdo é descrita
como explicita nas atividades conjuntas
entre firmas, como logistica, sistemas de
informac&o e promocdes.

Eatwell (1999)

IntercAmbio de informacdes e divisdo de
responsabilidades.

Criagdo de normas e procedimentos
comuns.

Kay (1995)

E uma atividade conjunta rumo a metas
compartilhadas.

E a necessidade de
mutuamente coerentes.

respostas

Morgan e Hunt (1994)

Refere-se a situacBes em que as partes
trabalham em conjunto para alcangar
objetivos matuos.

Embora a coordenacédo, que implica em
cooperacao, vir sendo considerada como
essencial em algumas areas como canais
de distribuicdo durante décadas, a
literatura de marketing em
relacionamentos tem focado
exageradamente em poder e conflito
como principais constructos.
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Teece (1992)

E descrita em termos de coordenagio
operacional e estratégica a fim de
desenvolver e comercializar
rentavelmente novas tecnologias.

A coordenacdo operacional com a
finalidade de inovagdo pode incluir
acesso  complementar a  ativos,
promocdo da unido entre usuarios e
fornecedores, ligacdo entre concorrentes
e a juncéo de tecnologias.

A coordenagdo estratégica refere-se a

atividades que afetam a distribuicdo dos
retornos para a inovacgdo, através de
impacto nos precos e no langamento
competitivo.

QUADRO 01. Exemplos de defini¢gdes de cooperagdo e coordenacdo interorganizacionais.
Fonte: adaptado de Payan (2007).

Percebe-se pelo Quadro 1, e também na principal definicdo de cooperacdo, que
muitas vezes, 0s termos cooperagao e coordenacdo sdo tratados como terminologias analogas.
Payan (2007) delimitou as semelhancas e diferencas entre os termos e 0s conceituou. Para ele,
a cooperagdo é uma orientacdo que reflete um principio de vontade de uma organizacdo em
trabalhar com outra; ja a coordenacdo € o exercicio de atividades conjuntas que se realizam
entre as organizacdes. Assim, € necessario considerar a cooperacdo e a coordena¢do como
duas questdes distintas, mas inter-relacionadas na gestdo dos relacionamentos empresariais.

Apesar da importancia tratada da cooperagé@o e da coordenac¢do nos canais de
distribuicdo das empresas, um Unico motivo pode ndo trazer as mesmas 0s ganhos advindos
desse comportamento: os diferentes objetivos de cada agente no canal.

Conforme West (1988), ao longo de um canal de distribuicdo, cada agente traca
um diferente objetivo em busca de sua satisfacdo. A industria procura se firmar na mente do
consumidor e aumentar seu poder de barganha nas negociacfes, através do aumento da sua
participacdo no mercado. Os intermediarios querem meios por onde possam negociar com 0s
fabricantes em igualdade e os consumidores finais almejam a satisfacdo de suas diferentes
necessidades. Esses diferentes objetivos dos agentes no canal de distribuicdo sé&o
exemplificados no Quadro 02.

INDUSTRIA

INTERMEDIARIOS

CONSUMIDOR FINAL

Fatia de Mercado
Penetracdo no mercado
Fluxo de caixa

Ampla linha de produtos

Atividades promocionais

Margem
Exclusividade
Crédito

Giro de estoque

Promocéao comercial

Variedade de escolha
Conveniéncia

Valor em troca de dinheiro
Sortimento/disponibilidade

Precos mais baixos

QUADRO 02. Objetivos dos agentes no canal de distribuicéo.
Fonte: adaptado de West (1988).
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Diante de todas essas evidéncias, fica claro que obter relacionamentos
colaborativos em um canal de distribuicdo ndo é uma tarefa facil. A nocdo de cooperacéo,
coordenacdo e dos diferentes objetivos dos agentes do canal deve fazer parte das estratégias

das empresas que procuram obter ganhos por meio desses relacionamentos.

2.2. Questdes de produto

O produto é a esséncia de qualquer organizagdo. Segundo Griffin (2001), os
produtos se caracterizam como o conjunto de atributos, funcdes e beneficios que os clientes
compram. Para Kotler e Armstrong (1998), eles sdo qualquer coisa que se possa oferecer ao
mercado em troca da satisfacdo de alguma necessidade ou desejo, em forma de bens fisicos,
Servigos ou outras inUmeras variaveis.

Devido a sua inquestionavel importancia para as empresas, Rosenbloom (2002)
citou trés grandes areas de produto que mais se relacionam com a gestdo dos canais de
distribuicdo. Esse item trard breves conceituacfes sobre cada uma delas para que

posteriormente sua interface com a gestao do canal seja melhor compreendida.

2.2.1. Planejamento e desenvolvimento de novos produtos

Desenvolver produtos é um conjunto de tarefas que busca, a partir da
identificacdo das necessidades do mercado e das possiveis restricbes tecnoldgicas,
desenvolver especificacdes de projeto de um produto e do seu processo de producdo, para que
0 mesmo possa ser manufaturado (ROZENFELD et al., 2006). Ainda segundo o autor,
atualmente o desenvolvimento de produtos é considerado cada vez mais critico na busca de
vantagem competitiva pelas empresas, principalmente pelo aumento do escopo da
concorréncia — de local para global, crescimento da diversidade e variedade de produtos e
reducdo do ciclo de vida daqueles ja existentes no mercado.

De acordo com Nantes (2007), o aumento da exigéncia dos consumidores e 0
avanco de novas tecnologias ocasionam a reducdo do ciclo de vida dos produtos e uma

constante busca pelo desenvolvimento de novos produtos. Para o autor, as empresas que
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falharem no desenvolvimento de produtos estardo expostas a maiores riscos e poderdo ficar
seriamente comprometidas.

O lancamento de novos produtos de maneira eficaz e a melhoria daqueles ja
existentes sdo dois aspectos de relevancia impar na competitividade das empresas, que podem
resultar em aumento de lucros, de fatias de mercado e na satisfagdo dos clientes (GRIFFIN,
2001). A autora citou algumas contribuicdes requeridas para que produtos competitivos
sejam desenvolvidos pelas empresas: os clientes devem esclarecer quais sdo as suas
necessidades ndo satisfeitas; o marketing deve buscar o que esta sendo feito pela concorréncia
para satisfazer as necessidades dos consumidores; a fabricacdo deve expor o0 que a empresa
pode produzir para satisfazer essas necessidade;, a engenharia deve mostrar as atuais
tecnologias disponiveis; cabe ao P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) evidenciar novas
maneiras das necessidades serem potencialmente satisfeitas e ao setor financeiro demonstrar
0s custos e beneficios do novo projeto.

Todas essas contribuicdes mostram que ndo cabe apenas a um setor especifico
o desenvolvimento eficaz de algum produto, mas sim, a cooperacdo entre os diversos
departamentos da empresa. Devem ser criadas estruturas organizacionais eficientes para que
as acgdes que se relacionam com o desenvolvimento do produto sejam corretamente
orientadas, requerendo assim, um esforco da empresa como um todo (KOTLER e
ARMSTRONG, 1998).

Rozenfeld et al. (2006) acrescentaram dizendo que a cooperacdo para 0
processo de desenvolvimento do produto (PDP) deve ligar ndo apenas o ambiente interno das
empresas, mas tambem o seu ambiente externo, como mercado, fornecedores, fontes de
informacdo tecnologica e instituicbes de regulamentacdo do produto. Essa ligacdo entre os
ambientes gera um desenvolvimento de produto bem sucedido, desde que varidveis como
tempo, comunicacdo, disponibilizacdo de informacdes e conteldo das diversas funcdes
estejam coordenados e apdiem-se mutuamente para a realizacdo do projeto.

A interligacdo do processo de desenvolvimento de produto com outras areas e

fungdes das empresas pode ser melhor visualizada atraves da Figura 05.
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MONITORAR
MERCADO
PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO
PESQUISA E
DESENVOLVIEMNTO
DISTRIBUIGAO

FIGURA 05. Processos relacionados com o desenvolvimento de produtos.
Fonte: Rozenfeld et al. (2006).
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Quando se fala em cooperacdo e relacionamento entre diversas areas da
empresa e seu ambiente, cabe a definicdo de uma das importantes orientacfes do PDP; a
engenharia simultdnea. Essa ferramenta nada mais é do que a agregacdo formal dos
fornecedores, clientes e equipe da area de processo e desenvolvimento de produtos das
empresas (GURGEL, 1995).

O autor citou ainda algumas das caracteristicas mais marcantes desse trabalho
de parceria: a intensa busca por qualidade; a equidade da contribuicdo da propria empresa, dos
fornecedores e dos clientes; a op¢ao por uma manufatura inovadora; o perfeito entrosamento e
coordenacdo das equipes internas e externas; a consolidacdo financeira de clientes e
fornecedores e a criacdo de um ambiente favoravel que facilite e estimule a criatividade de
cada participante.

Para Kotler e Armstrong (1998), o desenvolvimento simultaneo leva a uma
abordagem mais rapida e flexivel, onde a omissdo de algumas etapas formais do processo de
desenvolvimento de produto gera uma diminuicdo de tempo total de trabalho e um aumento
de eficécia.

Estruturalmente, o desenvolvimento de produtos passa por diversos estagios.
Através de uma sequéncia estruturada de trabalhos, cada fase concluida alimenta a posterior,
disciplinando os mesmos e refletindo em melhorias de desempenho para a equipe (GURGEL,
1995). A divisdo mais amplamente aceita na literatura separa os estagios de desenvolvimento
de produtos em: geracdo da idéia, triagem, avaliacdo comercial, desenvolvimento fisico, teste
e comercializacdo (BAKER e Mc TAVISH, 1978). O reconhecimento desses estagios, para 0s

autores anteriormente citados, contribui satisfatoriamente no desenvolvimento dos produtos e
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na reducéo dos indices de fracasso de novos produtos, assim como do desperdicio de recursos
escassos.

No que diz respeito a estrutura do PDP na inddstria de alimentos brasileira,
Toledo et al. (2007) colocaram que a maioria das industrias estudadas (cerca de 70%) possuli
um setor formal responsavel pelo desenvolvimento de produtos. As grandes empresas
geralmente possuem um departamento especifico para essa funcéo, ja as pequenas e médias
empresas normalmente nao possuem um departamento formal, nem profissionais exclusivos,
sendo a funcdo de desenvolver produtos realizada concomitantemente com outras areas e
outras responsabilidades.

Slack, Chambels e Johnston (2002) atentaram para o fato de que as incertezas
em torno do projeto de desenvolvimento de qualquer bem ou servi¢co sdo reduzidas a medida
que o numero de alternativas possiveis decresce. Essa afirmagdo pode ser melhor visualizada
através do chamado funil do projeto, Figura 06, que ilustra a reducdo progressiva de opcbes
com o andamento do projeto e a relacdo do tempo com as certezas e incertezas quanto ao
projeto final. Essas considera¢fes sdo importantes, pois quanto mais tarde as decisfes sobre o
projeto forem tomadas, maiores serdo 0s custos incorridos e o desenvolvimento do novo

produto podera ser afetado em todos os sentidos.

GRANDE NUMERO DE
OPCOES DE PROJETO

FILTROS DE AVALIAGAO 0 TEMPO
E ESCOLHA INCERTEZA EM

RELAGCAO AO
PROJETO FINAL

< o>—
. o
CERTE%A EM
) RELACAO AO

PROJETO FINAL

PROJETO

FIGURA 06. O funil do projeto.
Fonte: Slack, Chambels e Johnston (2002).

Outra questdo importante no entendimento do desenvolvimento de produtos
das empresas € o tipo de desenvolvimento que elas empregam. Varias classificacdes existem,

por diferentes critérios, mas segundo Rozenfeld et al. (2006), a mais util e comumente
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utilizada é baseada no grau de mudancas a que o projeto se propde em relacdo aos anteriores.
Essa classificacdo € interessante, pois varia fortemente dependendo das especificidades de
cada setor.

Nessa classificagdo, os graus de inovacdo dos projetos sdo divididos em trés
grandes grupos:

- projetos radicais: envolvem mudangas significativas no projeto do produto ou do processo

existente, podendo criar uma nova categoria ou familia de produtos para a empresa;

- projetos plataforma ou proxima geracdo: representam alteragdes significativas no projeto

do produto e/ou processo, sem a introducdo de novas tecnologias ou materiais, apresentando
novas solucdes para os clientes;

- projetos_incrementais_ou derivados: criam produtos e processos que sdo derivados,

hibridos ou com pequenas modifica¢fes em relacdo aos projetos ja existentes.
Fuller (1994) apresentou uma tipologia de projeto propria para a industria de
alimentos, que os divide especificamente em:

- extensdo de linha: uma nova variacdo em uma linha de produtos ja estabelecida; sdo

produtos que necessitam de pouco tempo e esforco em seu desenvolvimento, ndo requerem
mudangas nas linhas de produgcdo ou compra de equipamentos e demandam menores
alteracdes na estratégia de marketing das empresas;

- reposicionamento de novos produtos: é quando um produto ja existente é introduzido em

um mercado completamente novo, com isso, sdo necessarias algumas reformulagdes, como
substituicdo do rotulo, nova embalagem e uma nova estratégia de marketing para divulgar o
produto;

- nova forma de produtos existentes: mudar a forma de um produto ja existente exige um

tempo maior para o seu desenvolvimento, além de novos equipamentos de producdo e
embalagens;

- reformulacdo de produtos existentes: essa reformulacdo consiste em pequenas melhorias

nos produtos existentes. Geralmente, essas melhorias implicam em baixo investimento e curto
tempo para desenvolvimento;

- nova embalagem para produtos existentes: novas tecnologias embutidas nas embalagens

permitem aumentar o tempo de prateleira dos produtos, satisfazendo o mercado existente e
abrindo outros. O tempo de desenvolvimento nesse caso é curto, porém pode ser necessaria a

aquisicdo de novos equipamentos para a embalagem dos produtos;



44

- produto inovador: € o resultado de mudancas em um produto ja existente. Normalmente,

qguanto maior a inovacdo, maior o tempo de desenvolvimento e maior a necessidade de
investimentos;

- produtos completamente novos: sdo caracterizados por seu longo tempo de

desenvolvimento, custos elevados e grandes investimentos em marketing para educar 0s
consumidores; equipamentos caros, altos riscos e a possibilidade de ter o sucesso desses
produtos copiado pelos concorrentes.

Rozenfeld et al. (2006) argumentaram que, em paises em desenvolvimento
como o Brasil, as atividades de desenvolvimento de produtos se baseiam basicamente, e em
sua maioria, a adaptacdes e melhorias de produtos ja existentes; séo as inovacdes advindas de
projetos incrementais. Em uma pesquisa realizada por Griffin (2001) nos Estados Unidos,
resultados semelhantes foram encontrados. Para ela, no minimo 70% dos projetos de
desenvolvimento de produtos das médias empresas sdo apenas de mudangas ou acréscimos
aos produtos atuais. Apesar da baixa proporcdo de projetos inteiramente novos nos paises
citados, essa taxa possivelmente consegue ser ainda menor nos paises em desenvolvimento.

Todavia, Rozenfeld et al. (2006) ressaltaram que mesmo no Brasil, e em outros
paises em desenvolvimento, a importancia do PDP ndo se altera devido a baixa criacdo de
projetos radicais. Mesmo que esse tipo de projeto ndo seja macicamente feito nesses paises,
varias outras atividades de desenvolvimento que estdo inseridas no escopo do PDP sdo de
responsabilidade das empresas neles sediadas.

No caso da indlstria de alimentos, as empresas focam-se em modificar
periodicamente seus produtos e lancar como novos aqueles que sdo lancamentos apenas para
elas. Essa informacdo deixa claro por que as empresas deste setor desenvolvem mais
intensamente extensdes de linha ou apenas modificam as embalagens dos produtos. Esse tipo
de industria, geralmente, sente-se insegura para lancar produtos inovadores ou novos produtos
para a empresa, pois as extensdes de linha requerem menores investimentos para a aquisicao

de novas tecnologias e equipamentos (TOLEDO et al., 2007).

2.2.2. Ciclo de vida do produto

Depois de planejado, desenvolvido e testado, o produto serd levado ao mercado

e entdo, terd inicio o seu ciclo de vida. O ciclo de vida do produto (CVP) representa os
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estagios pelos quais os produtos passam, desde a colocacao, até a sua retirada do mercado.
Esses estagios sdo divididos em: introducédo, crescimento, maturidade e declinio (GRIFFIN,
2001).

Para se afirmar que um produto possui ciclo de vida, quatro pontos devem ser
entendidos (KOTLER, 2000):
- 0s produtos possuem uma vida limitada;
- as vendas dos produtos atravessam estagios diferentes de crescimento, apresentando
desafios, oportunidades e problemas distintos as empresas;
- 0s lucros crescem e decrescem nos diferentes estagios do ciclo de vida do produto;
- 0s produtos necessitam de estratégias financeiras, de marketing, de producéo, de compras e
de recursos humanos diferentes a cada estagio do seu ciclo de vida.

Baker e Mc Tavish (1978) explicaram que o novo produto passara por um
periodo introdutdrio, acompanhado de rapido crescimento, que entdo o levara a maturidade e
posteriormente ao declinio. Os estagios do ciclo de vida dos produtos sdo geralmente
associados as vendas e aos lucros esperados pelos mesmos. Griffin (2001) também os
associou aos tipos de clientes que preferencialmente irdo comprar o produto nos diferentes

estagios. A Figura 07 evidencia esses relacionamentos.

ESTAGIO |NTRODUCAO CRESCIMENTOMATURIDADE DECLINIO
CLIENTES: ADOTANTES MAIORIA MAIORIA RETARDATARIOS
. INICIAIS INICIAL
= VENDAS
_ . LUCROS
~-T T T~ VENDAS
- ~
”
7 S ~
7 ~ ~
P ~ LUCROS
. d
- TEMPO
e

FIGURA 07. Ciclo de vida do produto.
Fonte: Griffin (2001).

O estagio de introducdo tem inicio com a apresentacdo do produto ao mercado.
As vendas nesse periodo sdo lentas, pois 0os consumidores ainda precisam conhecer 0 novo
produto e os seus beneficios, antes de concluirem a compra. Embora os clientes nessa fase

sejam inovadores, chamados adotantes iniciais, onde normalmente assumem riscos maiores



46

para obterem o produto logo depois da sua introducéo, altos gastos sdo incorridos para que
esses consumidores tenham conhecimento do produto. Além da lentid&o das vendas iniciais,
gastos dispensados em publicidade, vendas, promocao, distribuicdo e vendas personalizadas
fazem com que o lucro obtido nesse periodo seja baixo (GRIFFIN, 2001). Kotler (2000)
acrescentou que a colocagao do produto no mercado e o suprimento dos canais e revendedores
sd0 mais lentos nesse estagio, gerando um menor crescimento das vendas e
consequentemente, do lucro.

Kotler e Armstrong (1998) atentaram para o fato de que os gastos com
promocdo sdo relativamente altos nesse estagio, especialmente para fazer com que 0s
consumidores conhecam e venham a experimentar o produto lancado. Os autores afirmam
ainda que as empresas, principalmente aquelas que lancaram primeiramente o produto no
mercado, as chamadas pioneiras, devem fazer com que a estratégia de lancamento seja
condizente com o posicionamento que o produto pretende ter no mercado, levando ao
aumento das chances de seu sucesso.

O estagio de crescimento é caracterizado pela crescente e rapida demanda dos
produtos, pela entrada de novos concorrentes no mercado e pelo crescimento dos lucros
daqueles produtos que mais satisfizerem as necessidades dos consumidores. Nesse estagio, 0
consumo dissemina-se para a maioria inicial do mercado de massa e a énfase das empresas
estd em construir e conseguir manter um conjunto de clientes e membros do canal de
distribuicdo fiéis, sustentando o crescimento das vendas em maior numero possivel
(GRIFFIN, 2001).

Kotler (2000) citou algumas estratégias utilizadas pelas empresas para
sustentar o rapido crescimento do mercado nesse estagio:

- melhorar a qualidade do produto, acrescentando novas caracteristicas e estilos;

- acrescentar novos modelos e produtos;

- entrar em novos segmentos de mercado;

- aumentar a cobertura de distribuicdo e ingressar em novos canais de distribuicéo;

- mudar de campanhas de conscientizagdo, do estagio passado, para campanhas de preferéncia
do produto;

- reduzir os precos para atrair os compradores sensiveis a essa caracteristica.

O mesmo autor atenta ainda para o fato das empresas, nesse estagio, terem de
escolher entre a alta participacdo no mercado e os altos lucros. Caso focalizem o primeiro
ponto, deverdo investir em melhorias de produto, promogéo e distribui¢do, achatando seus

lucros em troca de ganhos de mercado. Se o segundo ponto for escolhido, o produto alcancara
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inicialmente altos retornos, contudo podera rapidamente entrar no estagio de maturidade e
declinio.

No estagio de maturidade, grande parcela do mercado é compradora regular do
produto e ndo ha mais clientes potenciais a serem satisfeitos. O mercado ja se encontra
saturado, as vendas, os clientes e os concorrentes comecam a estabilizar-se e os lucros
chegam ao seu ponto maximo. Cabe as empresas tentarem maximizar esse lucro e o ciclo de
vida do produto. Algumas estratégias, como a utilizacdo de programas de marketing para
manter a fidelidade e satisfacdo dos clientes e a adogdo de estratégias de crescimento no
mercado e de desenvolvimento dos produtos que estdo nessa fase, podem ser implementadas
para que os lucros sejam sustentados e o estagio de maturidade do produto prolongado.
(GRIFFIN, 2001).

Segundo Kotler (2000), nesse estagio, muitas empresas tendem a abandonar
seus produtos mais fracos e voltarem-se apenas aqueles mais lucrativos, negligenciando seus
potenciais. Esses produtos mais fracos podem ser recolocados no mercado por meio de
algumas modificacGes, ou seja, modificacdo no mercado, na tentativa de aumentar o nimero
de pessoas que utilizam o produto; modificagdo no produto em si, melhorando sua qualidade,
particularidades ou estilo; e modificacdo no marketing mix, onde se estimulam as vendas
através de outros elementos do mix de marketing, elementos como precos, distribuigéo,
propaganda, promocao de vendas, vendas pessoais, Servigos e outros.

Finalmente, no estagio de declinio, ha uma diminuicdo das vendas e uma
possivel retirada do produto do mercado. Isso ocorre quando um substituto oferece beneficios
maiores do que aqueles que os consumidores estavam habituados a ter com o produto antigo.
Apenas clientes retardatarios continuam comprando nesse estagio do ciclo de vida. Esse caso
é particularmente comum para produtos baseados em novas tecnologias, que aparecem e
desaparecem assim que substitutos oferecem mais atributos aos consumidores (GRIFFIN,
2001).

Segundo Baker e Mc Tavish (1978), em alguma ocasido a procura por
determinado produto comecara a declinar e exigira das empresas que elas os protejam. E
gracas a essa incerteza no tocante a quando os produtos comecardo a declinar, que a maioria
das empresas fabricantes alocam seus recursos para projetar novos produtos ou modificar
aqueles que ja estdo no mercado, atenuando as desvantagens desse estagio.

Para Kotler e Armostrong (1998), embora ndo se possa esperar que o produto
gere lucro para sempre, 0 minimo que as empresas esperam ¢ a obtengdo de um lucro razoavel

para cobrir seus esforcos e riscos investidos. As estratégias de marketing devem entdo se
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adaptar para satisfazerem as necessidades de cada tipo de consumidor e superar os desafios de

cada estagio do ciclo de vida do produto. Griffin (2001) sintetizou essas necessidades e

desafios no Quadro 03 a seguir, caracterizando cada um dos diferentes estagios.

RESULTADOS INTRODUCAO CRESCIMENTO MATURIDADE DECLINIO
Vendas Baixas Crescimento rapido | Crescimento baixo Declinam
Lucros Negligenciaveis Positivo Niveis méximos Baixos ou zero
Fluxo de caixa Negativo Moderado Alto Baixo
Clientes Inovadores Mercado de massa Mercado de massa Retardatarios
Concorrentes Poucos Crescendo Muitos rivais Diminuindo

TATICAS

Foco Estratégico

Mercado expandido

Penetracdo mercado

Defender a fatia

Produtividade

Despesas Altas Altas (diminuindo) | Caindo Baixas

Enfase Consciéncia produto | Preferéncia marca Fidelidade marca Seletiva
Distribuicdo Desigual Intensiva Intensiva Seletiva
Preco Alto O mais baixo O mais baixo Subindo
Produto Bésico Diferenciado diferenciado Racionalizado

QUADRO 03. Taticas e resultados de marketing durante o ciclo de vida do produto.
Fonte: Griffin (2001).

A importancia do conhecimento do ciclo de vida dos produtos é imprescindivel
para qualquer empresa, e seu valor é a énfase nos estagios pelos quais todos os produtos
obrigatoriamente devem passar. Porém, uma de suas deficiéncias esta na auséncia de tabelas
de expectativa de vida para diferentes produtos; essa dificuldade de previsdo é um grande
obstaculo a gestdo do modelo (BAKER e Mc TAVISH, 1978).

2.2.3. Geréncia estratégica do produto

A Ultima grande area de produto a ser abordada é a sua geréncia estratégica que
engloba diferentes varidveis. As estratégias aqui explicitadas foram citadas por Rosenbloom
(2002) como aquelas que mais se relacionam com a gestdo dos canais de distribui¢do. Neste
item, as varias estratégias abordadas pelo autor serdo conceituadas de maneira geral para a

estratégia gerencial da empresa e no proximo item, sua inteface com o canal de distribuicdo
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sera explorada. Essas variaveis da geréncia estratégica do produto sdo listadas no Quadro 04

em conjunto com alguns exemplos de aplicagdo das mesmas.

ESTRATEGIA EXEMPLOS

Formatos e sabores diferenciados para

Diferenciacéo de produtos 0s produtos.

Produtos somente para jovens,

Posicionamento de produtos !
mulheres, criangas.

Expanséo/contracdo da linha de Expans&o ou contracdo de sabores nas
produtos linhas dos produtos.

Produtos premium e produtos menos

Trading up/trading down elaborados para diferentes publicos.

SAC (Servigo de Atendimento ao

Servicos associados aos produtos .
¢ P Consumidor).

Marcas diferentes da mesma empresa

Estrategia de marca para publicos distintos.

Embalagens individuais de produtos
para pessoas que moram sozinhas.

QUADRO 04. Variaveis da geréncia estratégica do produto.
Fonte: elaborado pela autora.

Estratégia de embalagem

A diferenciacdo do produto é a estratégia de produtos mais utilizada pelas
empresas. Configura-se como a tentativa do fabricante em retratar seu produto como diferente
dos produtos da concorréncia e tornando-os mais desejaveis para a compra, embora seu preco
possa ser maior. O foco das empresas que procuram diferenciar seus produtos é fazer os
consumidores perceberem alguma diferenca significativa no produto em questdo
(ROSENBLOOM, 2002).

Para Kotler (2000), a diferenciacdo é o desenvolvimento de um conjunto de
diferencas significativas que distingui a oferta da empresa, da oferta dos concorrentes. Ele
afirmou que os produtos tangiveis, 0s bens, variam em relacdo ao seu potencial para
diferenciacdo. Ha aqueles que permitem pouca, mas mesmo assim alguma diferenciacao e
aqueles que possuem nessa estratégia uma grande forca, trabalhando com uma extensa
variedade de pardmetros, como forma, caracteristica, desempenho, entre outras.

Quanto mais proxima da oferta total a demanda pelo bem estiver, mais
importante se torna para a empresa produtora se distinguir dos seus concorrentes e levar as
preferéncias dos consumidores até seus produtos diferenciados (BAKER e Mc TAVISH,
1978). Ainda segundo os autores citados, a premissa da diferenciacdo dos produtos é de que

todos os consumidores tém certo grau de diferenca entre si. Para eles, esses consumidores
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estdo constantemente buscando diferentes maneiras para satisfazerem suas necessidades,
cabendo aos fabricantes o aperfeicoamento continuo de seus produtos para que o mercado
continue os absorvendo.

O posicionamento é outra estratégia de produto amplamente utilizada pelas
empresas. Trata-se da tentativa do fabricante em colocar seus produtos na mente dos
consumidores de maneira propria, com uma imagem determinada em relacdo aos
concorrentes. Caso isso ocorra, 0 produto estd posicionado e sera uma alternativa aos
consumidores em contrapartida a outros produtos que possam estar utilizando no momento
(KOTLER e ARMSTRONG, 1998; KOTLER, 2000; ROSENBLOOM, 2002; KOTLER e
KELLER, 2006).

A tarefa de posicionar um produto consiste em trés etapas: a identificacdo de
um possivel grupo de vantagens competitivas do produto, a correta selecdo das vantagens
competitivas mais importantes para o produto e a comunicagdo e apresentacdo da posicdo
escolhida para o mercado (KOTLER e ARMSTRONG, 1998). Kotler (2000) afirmou ainda
que tdo importante quanto criar uma estratégia coesa de posicionamento, € a sua
comunica¢do, como citado acima. A ndo comunicacdo de maneira clara da estratégia
proposta, provavelmente nao provocara os resultados esperados pela empresa.

Rosenbloom (2002) afirmou que tanto na diferenciagdo quanto no
posicionamento dos produtos, grande parte da forca dos fabricantes deve estar focada na
marca particular do produto e ndo somente em seus atributos fisicos.

A expansdo/contragdo da linha de produtos é o acréscimo ou corte de produtos
na linha dos fabricantes (KOTLER e ARMSTRONG, 1998; KOTLER, 2000;
ROSENBLOOM, 2002; KOTLER e KELLER, 2006). A grande maioria das empresas nao
trabalha apenas com um produto, mas sim com uma combinagédo deles. O total de produtos
comercializados por uma determinada empresa é conhecido como seu composto de produtos.
Um grupo particular de itens relacionados no composto de produtos constitui a linha de
produtos da empresa (GRIFFIN, 2001).

Quando o numero de produtos é aumentado da-se o nome de diversificacao e,
quando o contrério ocorre, € conduzida uma simplificagdo em sua linha. As principais
desvantagens da estratégia de diversificacdo ocorrem gracas a elevacao do custo de estocagem
de produtos e matérias primas, a tendéncia em se elevarem os lotes de fabricacdo de maneira
desordeira, a maior complexidade do arranjo fisico e ao aumento na necessidade de
supervisdo. Por outro lado, as vantagens se apresentam na forma de perfeita adaptacdo da

linha de produtos as necessidades dos usuarios e consumidores, estabilizacdo do faturamento
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gracas a maior quantidade de produtos oferecidos e a possibilidade de diversificacdo
estratégica (GURGEL, 1995).

As estratégias trading up e trading down estdo diretamente relacionadas a
expansdo da linha de produtos da empresa. Estratégia trading up refere-se ao acréscimo de
produtos mais caros a linha de produtos original, enquanto a trading down é o oposto,
indicando um acréscimo de produtos mais baratos a linha original de produtos. A primeira
estratégia visa acrescer segmentos de mercado de maior renda aos potenciais clientes da
empresa, enquanto a segunda € especifica para consumidores de baixa renda
(ROSENBLOOM, 2002).

Outra estratégia é a chamada estratégia de servico do produto. Ela ocorre, pois
a maioria dos produtos existentes exigem servicos pos-venda, cabendo aos fabricantes
oferecerem-no da melhor maneira possivel a seus clientes. Além do mais, a tarefa do
marketing ndo é apenas a disponibilizacdo dos produtos aos consumidores, mas também a
devida prestacao de servicos aos mesmos (ROSENBLOOM, 2002). Para Gurgel (1995), é a
partir do desenvolvimento dos produtos que devem ser criadas as principais linhas de
orientacdo para a posterior instalacdo dos servigos de assisténcia técnica pos-venda.

A estratégia de marca do produto varia de acordo com as opiniGes dos
fabricantes sobre a melhor estratégia de marca para sua empresa. A marca é uma combinacdo
de elementos usados para identificar os produtos ou servi¢os de um vendedor ou de um grupo
deles e diferencid-los dos seus concorrentes (KOTLER e ARMSTRONG, 1998). As
principais estratégias de marca baseiam-se na venda dos produtos sob uma marca nacional,
sob véarias marcas nacionais, sob marcas privadas e/ou sob marcas nacionais e privadas
(ROSENBLOOM, 2002).

A marca é uma estratégia fundamental que os clientes utilizam para simplificar
suas escolhas e reduzir os riscos na aquisi¢do dos produtos, sendo assim, ela é essencial na
estratégia de produto. Além disso, ela tem a funcdo de comunicacdo com o cliente,
estabelecendo para os mesmos a visdo dos atributos e da imagem geral do produto (GRIFFIN,
2001). Ainda segundo a autora, o valor que a marca apresenta é mais que seu valor financeiro,
é também o seu valor estratégico. O brand equity, valor da marca, é seu valor de mercado
baseado em sua reputacéo e clientela.

A estratégia de embalagem do produto ndo foi abordada separadamente por
Rosenbloom (2002), mas devido a sua importancia estratégica para as empresas e para Seus
canais de distribuicdo, cabe aqui uma breve caracterizacdo sobre o assunto. As estratégias de
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embalagem sao cruciais para as estratégias de produto das empresas, ja que muitas delas tém
nessa variavel, um ponto de alto custo.

Para Griffin (2001), frequentemente a embalagem é o esfor¢co de marketing
mais caracteristico de alguns produtos. Segundo a autora, elas desempenham funcgdes
essenciais que abrangem a protecdo do produto, sua identificagdo e informacéo para o cliente.
Além disso, elas intensificam a utilizacdo do produto, aperfeicoam o descarte e podem
reforcar a aceitacdo no canal. A embalagem correta pode ser um fator determinante na escolha
dos consumidores por produtos tecnicamente iguais. Ela pode também diminuir o percentual
de perdas de produtos em sua movimentagcdo ou armazenamento (GURGEL, 1995).

As embalagens requerem diversas decisGes proprias e devem atingir alguns
objetivos para que sua marca e seus clientes sejam satisfeitos. A identificacdo da marca, a
transmisséo de informagdes descritivas e persuasivas, a facilitacdo do transporte e protecdo do
produto, o fornecimento de orientacGes sobre a correta armazenagem residencial e sobre o
consumo do produto sao alguns desses objetivos. (KOTLER, 2006).

Resumidamente, para que um produto alcance uma vantagem competitiva
sustentavel, ele deve solucionar um conjunto de problemas de maneira melhor que os outros
(GRIFFIN, 2001). Portanto, todas as decisOes expostas anteriormente vislumbram a
fabricacdo desse tipo de produto para a satisfacdo das necessidades dos consumidores e a

consequente criacdo de vantagem competitiva para a empresa.

2.3. Inter-relacéo entre as questdes de produto e a gestdo dos canais de distribuicao

Apos a explicagdo dos conceitos e da caracterizagdo dos canais de distribuigdo
e das principais questdes de produto, cabe a explicacdo de como essas questdes se inter-

relacionam e afetam a gestdo do canal.

2.3.1. Planejamento e desenvolvimento de novos produtos e a gestéo do canal

Nesta variavel, leva-se em conta o grau de suporte que um novo produto ou

servico iré receber dos participantes do canal. A base da analise nessa area deve se prender as
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possibilidades do que pode ser feito no estagio de planejamento e desenvolvimento do
produto, para que haja um maior nivel de cooperacdo entre os membros do canal, afim do
produto obter um futuro bem sucedido no mercado (ROSENBLOOM, 2002).

Segundo o autor, para que esse nivel de cooperagdo seja atingido, algumas
questBes especificas devem ser levadas em consideragdo pelas empresas fabricantes:

- estimular a participacdo dos membros do canal no PDP: essa atitude entusiasma 0s

membros do canal e facilita a aceitacdo do novo produto; mesmo que pequenas, as
contribui¢Ges tendem a aumentar a cooperagao entre 0s membros;

- promover a aceitacdo de novos produtos pelos membros do canal: a aceitagdo de novos

produtos por seus consumidores, tanto finais quanto intermediarios, é o que leva determinado
produto ao sucesso ou fracasso. Para clientes industriais, os membros do canal, para que um
produto seja aceito, eles devem ser vendaveis, de facil estoque e exibicdo e, principalmente,
rentaveis;

- posicionar 0 novo produto nos sortimentos dos membros do canal: o ponto critico nessa

analise é a aceitacdo, ou ndo, por parte dos membros do canal, de que novos produtos sejam
acrescidos a seus sortimentos;

- educar _os membros do canal sobre 0s novos produtos: existem ocasides em que 0S

membros do canal necessitam de orientagdes do fabricante sobre como manejar 0s novos
produtos de maneira correta; se houver um aprendizado conjunto na fase de desenvolvimento
dos produtos, é provavel que posteriormente esse servico seja bem mais ameno para ambas as
partes;

- garantir que os novos produtos estejam livres de problemas: nenhum membro do canal

verd com bons olhos a comercializacdo de produtos problematicos; cabe entdo aos fabricantes
ficarem atentos e tentarem prever problemas em seus novos produtos, antes que 0S mesmos
sejam levados ao canal ou que cheguem aos consumidores finais.

No caso especifico da industria de alimentos, Toledo et al. (2007) citam a
crescente influéncia das redes de supermercados durante o planejamento e desenvolvimento
dos novos produtos do fabricante. Nesse caso, a influéncia pode ser direta ou indireta. A
influéncia direta se da no desenvolvimento conjunto de um novo produto, através da
participacdo dos representantes de varejo na indastria. J& a influéncia indireta se percebe
através da pressdo econbmica que as cadeias varejistas exercem sobre os fabricantes no
momento da negociacdo dos novos produtos.

O aumento da influéncia do varejo sobre a dindmica da cadeia de producéo dos

produtos alimenticios, bem como a grande competicdo por espaco nas prateleiras dos
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supermercados tem levado a industria de alimentos a procurar novas oportunidades
tecnologicas para a redugdo de custos e para a producdo de novos produtos. Isso afeta a
diversidade dos produtos oferecidos e a reducdo do tempo de permanéncia do produto no
mercado (TOLEDO et al., 2007).

Griffin (2001) evidenciou a importancia do desenvolvimento conjunto de
produtos explicando que esse desenvolvimento é geralmente demorado, pois € nessa fase, que
devem ser asseguradas a tomada das melhores decisGes antes que os produtos cheguem aos
membros do canal e, principalmente, aos consumidores finais. J& Gurgel (1995) baseou sua
analise na cooperacdo, para que ajustes sejam feitos antes do lancamento dos produtos. Para
ele, quando se desenvolve um plano anterior e conjunto ao lancamento do produto, uma série
de informacdes que condicionam mudancas em seu projeto podem auxiliar a entrada do
mesmo no canal de distribuicéo.

Ambos mostraram que o desenvolvimento conjunto e a cooperacao séo de fato
a chave para o competente desenvolvimento, e posterior lancamento, de um novo produto

tanto no canal de distribuicdo, quanto para os seus consumidores finais.

2.3.2. Ciclo de vida do produto e a gestéo do canal

O ciclo de vida do produto é um modelo bastante util no desenvolvimento de
diferentes estratégias de marketing para os inimeros estagios por onde passam 0s produtos.
No caso especifico deste trabalho, o foco corresponde as implicacGes estratégicas de cada um
dos ciclos de vida do produto na gestdo do canal de distribuicdo das empresas segundo
Rosenbloom (2002).

No estagio de introducéo, deve-se assegurar um numero suficiente de membros
do canal para cobrir 0 mercado e garantir que 0 mesmo sera adequadamente suprido. Essa
tarefa ndo é facil por exigir do fabricante muito planejamento e coordenacao, ja que falhas
nesse sentido s&o bastante comuns.

No estagio de crescimento, devem-se manter as primeiras estratégias colocadas
em pratica no estagio de introducdo e somar a énfase na estocagem adequada dos produtos aos
membros, para que ndo haja falta que possa inibir seu crescimento. Também deve haver um
constante monitoramento dos efeitos dos produtos concorrentes no mercado, novos ou ja

posicionados.
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Para o primeiro problema, acfes de monitoramento do fluxo dos produtos ao
longo do canal podem ajudar os fabricantes, e para o segundo, a maxima antecipacdo das
acdes dos concorrentes para forcar o canal a antecipar suas estratégias em cada estagio do
ciclo de vida dos produtos pode ser a solucdo. Griffin (2001) acrescentou que nesse estagio,
os fabricantes tanto devem investir na melhoria dos produtos, quanto na expansdo e
fortalecimento dos seus canais de distribuicéo.

No estdgio de maturidade, deve-se dar maior atencdo a motivacdo dos
membros do canal na comercializa¢do dos produtos e a promogéo de possiveis mudangas em
sua estrutura, para que esse estagio seja estendido ao maximo. E, finalmente no estagio de
declinio, deve-se prever o impacto da eliminacdo de membros marginais e também de
produtos sobre os membros ainda existentes no canal.

Portanto, a importancia de diferentes estratégias de gestdo do canal de
distribuicdo em cada fase distinta do ciclo de vida do produto deve assim ser clara para todos

0s membros do canal, principalmente fabricantes e varejistas.

2.3.3. Geréncia estratégica do produto e a gestdo do canal

A maioria das empresas fabricantes se utiliza de algum membro intermediario
do canal, pois raramente vende seus produtos aos consumidores finais. Assim, em algum
ponto, necessitardo da eficacia desses membros para implementacdo das suas estratégias de
produto. Rosenbloom (2002) discorreu acerca das implicacdes na gestdo dos canais de
distribuicdo de cada uma das estratégias de produto citadas no Quadro 04 deste trabalho.

No caso da diferenciacdo do produto, quando essa estratégia for definida com
base em quem estd vendendo o produto, membros do canal devem ser selecionados
adequadamente para que a imagem do produto seja mantida como o planejado pelo fabricante.
Quando a estratégia for definida em funcdo de como o produto é vendido no varejo, a devida
assisténcia deve ser dada a esse membro do canal para apresentacdo apropriada do produto,
pois como Baker e Mc Tavish (1978) afirmaram, ndo basta apenas que um produto melhor
seja fabricado, é também importante que os potencias clientes tenham a total nocao de que ele
é realmente melhor.

No posicionamento, o local de venda e exibicdo dos produtos no varejista

devem ser conhecidos antes da implementacdo dessa estratégia, assim como, se possivel, o
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suporte para esses membros na apresentacdo e exibicdo apropriada do produto, inclusive
financeiro. Se esse apoio necessario for forte por parte dos fabricantes, a chance dessa
estratégia funcionar € bem maior.

A expansdo/contracdo da linha de produtos trata que essas estratégias podem
criar possiveis conflitos entre os membros do canal, pois 0 composto perfeito € geralmente
impossivel para um fabricante. Para que essas estratégias sejam amenizadas e melhor aceitas
pelos membros do canal, os fabricantes devem incorporar as contribuicdes dos membros na
estratégia escolhida, explicar as razBes por que tal estratégia foi escolhida e, finalmente,
notificar os membros com certa antecedéncia sob eventuais mudancas em suas linhas de
produtos.

Nas estratégias trading up e trading down, dois problemas basicos devem ser
considerados quando qualquer uma delas for implementada. Deve-se observar se 0s membros
do canal conseguirdo dar a cobertura adequada a essas estratégias e se eles confiardo no
potencial das empresas fabricantes em migrarem para alguma delas. As percepcdes dos
membros do canal sobre o potencial das empresas fabricantes devem ser levadas em
consideracdo, ja que é por meio delas que esses novos produtos chegardo até os consumidores
finais. Isso mostra o cuidado com que a questdo deve ser abordada principalmente pelos
fabricantes.

A estratégia de servico do produto obriga que o devido suporte aos membros
do canal seja oferecido pelo fabricante. Esse incentivo trard a coopera¢do dos membros no
fornecimento desses servigos.

Na estratégia de marca do produto, a ocorréncia de problemas potenciais esta
na concorréncia direta entre os membros do canal, sendo visto principalmente, na estratégia
de venda sob marcas nacionais € marcas privadas. Cabe aqui o cuidado dos fabricantes para
que a concorréncia ndo se torne direta, afetando negativamente toda a cooperagdo e possivel
coordenacao do canal.

A marca tem outra interface importante com os canais de distribuicdo; trata-se
da sua aceitacdo pelos membros do canal. Quanto maior o valor da marca de um produto,
maior a probabilidade dele ser aceito pelos membros do canal, principalmente pelo fato dessas
marcas possuirem uma trajetdria de sucesso ja comprovada, facilitando a sua comercializacéo
(GRIFFIN, 2001).

Finalmente, a estratégia de embalagem do produto deve reforcar a aceitacdo do
produto no canal. As embalagens que melhor se adequam as necessidades dos membros dos
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canais estdo mais sujeitas a serem adotadas por eles, em contraposicdo a produtos
concorrentes (GRIFFIN, 2001).

Os gerentes do canal devem estar cientes de todas essas interacfes entre as
estratégias de produto e canal, para que com a sua gestdo bem sucedida, as estratégias de

produto consigam ser eficientemente implementadas.
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3. METODOS E PROCEDIMENTOS

Para Collis e Hussey (2005), a metodologia é uma parte critica no projeto de
pesquisa, onde seré especificado como e por que o problema escolhido foi investigado e os
diferentes métodos e técnicas utilizados.

Partindo de um sentido mais abrangente e inicial, torna-se pertinente a
verificacdo do método de abordagem da pesquisa. Esse método se diferencia por seu caréater
amplo e um nivel de abstracdo elevado dos fendbmenos naturais e sociais.

Portanto, pretende-se tratar o problema colocado na pesquisa por meio de uma
metodologia tedrico-empirica, onde fatos reais sdo confrontados com o referencial tedrico

pesquisado.

3.1. Abordagem de pesquisa

A pesquisa pode também ser diferenciada atraves de sua abordagem, sendo
dividida em duas correntes principais: a pesquisa qualitativa e a pesquisa quantitativa.

A pesquisa qualitativa é mais subjetiva, examina e reflete as percepcbes do
pesquisador para entdo se obter um entendimento das atividades sociais e humanas (Collis e
Hussey, 2005). Segundo Bryman (1989), a énfase na interpretacéo dos individuos estudados €
0 ponto central dessa abordagem. Seguindo um modelo indutivista de pensamento, a reflexdo
tedrica que ocorre neste tipo de pesquisa tende a ser feita durante ou depois do fim do
processo de coleta de dados, ou seja, mais que no principio, como seria feita em uma pesquisa
quantitativa.

O ponto principal de afastamento entre as abordagens se da na identificacéo
das variaveis. Enquanto na pesquisa quantitativa as variaveis sao bem definidas, dependendo
da suficiéncia do dominio teorico estabelecido pelo pesquisador, na pesquisa qualitativa as
variaveis podem néo ser totalmente conhecidas, podendo haver aquelas que somente surgirdo
ap0s um maior contato do pesquisador com seu objeto de estudo.

Desse modo, a abordagem de pesquisa utilizada no trabalho é qualitativa, pois

tem como objetivo levantar informagGes a partir de entrevistas, com as opinides e
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posicionamentos dos entrevistados, deixando de lado o pesquisador e os dados

secundarios como Unica fonte importante e relevante de informacdes.

3.2. Método de pesquisa

Os métodos de pesquisa distinguem-se quanto a sua abordagem, sendo que a
escolha de um, ou mais de um deles, depende dos objetivos do trabalho. A pesquisa
qualitativa tem como principais métodos o estudo de caso e a pesquisa-acdo. Outros metodos
sdo ainda citados por diversos autores, como experimento, levantamento, analise de arquivos
e pesquisa histdrica (Yin, 2005). Além disso, temos também estudos de corte transversal,
estudos experimentais e estudos longitudinais, etnografia, perspectiva feminista, teoria
fundamentada, hermenéutica e inquiricdo participante na abordagem qualitativa (COLLIS e
HUSSEY, 2005).

Dentro da abordagem qualitativa de pesquisa, 0 método de estudo de caso sera
empregado neste trabalho, por se adequar as caracteristicas evidenciadas para tal fato. Dois
pontos fundamentais para que um estudo de caso seja considerado como tal, sdo satisfeitos: a
forma da questdo da pesquisa — como fatores relacionados a decisdes estratégicas de produto
afetam o relacionamento entre a inddstria avicola e os agentes varejistas; e o foco em um
evento contemporaneo, ou seja, como a industria avicola se relaciona com o varejo nos canais
de distribuicdo domesticos atuais.

Tendo escolhido como método de pesquisa o estudo de caso, algumas decisdes
devem ser tomadas dentro dessa abordagem. A primeira delas é o tipo de estudo de caso a ser
feito. Anteriormente, acreditava-se que os estudos de caso eram de carater meramente
exploratdrio, somente utilizado em areas onde as teorias ainda ndo haviam sido conhecidas ou
pouco exploradas (COLLIS e HUSSEY, 2005).

Scapens (1990) acrescentou quatro tipos de estudo de caso ao exploratério, que
segundo ele, deve apenas ser utilizado quando h& poucas teorias ou quando as teorias
existentes possuem grandes deficiéncias de conhecimento. O primeiro deles é o estudo de
caso descritivo, que se restringe a descrever a pratica corrente; a seguir, temos o estudo de
caso ilustrativo, que tenta ilustrar praticas novas e/ou inovadoras adotadas pela unidade
analisada; o terceiro trata-se do estudo de caso experimental, que examina as dificuldades

para implementacdo de novos procedimentos e técnicas na unidade analisada; e, finalmente, o
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estudo de caso explanatorio, que utiliza a teoria pré-existente para entender e explicar os fatos
que estdo ocorrendo no ambiente estudado.

O estudo de caso referido nesta pesquisa se caracteriza como explanatdrio, pois
tenta explicar possiveis vinculos causais entre os eventos discutidos e a base tedrica
levantada. Isso fica claro através do objetivo geral da pesquisa que € explicar como
determinados fatores considerados pela industria avicola em suas decisdes estratégicas de
produto afetam seu relacionamento com o varejo nos canais de distribuicdo domésticos.

Outra decisdo a ser tomada no estudo de caso é a sua unicidade ou pluralidade
e sua forma, holistica ou incorporada. O caso Unico é um projeto valido e encontra
fundamentacdo logica em diferentes situacdes particulares, ou seja, um caso decisivo de teste
de uma teoria bem formulada; um caso raro ou extremo; um caso representativo ou tipico de
situagBes corriqueiras; um caso revelador a investigacdo cientifica; e um caso longitudinal,
que corta o tempo em momentos distintos. Essas situagdes sdo as principais para se conduzir
um estudo de caso unico. Os casos multiplos séo verificados quando se utilizam em sua
estrutura mais de um caso Unico (YIN, 2005).

A principal vantagem observada por Yin (2005), dos casos multiplos ao caso
Unico, é que os resultados obtidos pelo primeiro se mostram mais convincentes que os do
segundo caso. Em contrapartida, as situacfes particulares onde 0s casos Unicos sao utilizados,
ndo poderiam ser supridas pelos maltiplos casos para maior validade dos resultados, devido a
prépria definicdo dos mesmos. Diante disso e do estudo de caso referido pela pesquisa estar
fora dos cinco casos especiais onde se utiliza o caso Unico, serdo utilizados casos multiplos
para o cumprimento do objetivo da pesquisa. A estrutura e a relacdo dos multiplos casos

estudados podem ser visualizadas na Figura 08.
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FIGURA 08. Estrutura dos multiplos casos da pesquisa.
Fonte: elaborada pela autora.

A partir da Figura 08, fica clara a multiplicidade dos casos estudados.
Enquanto o grupo da industria avicola é formado por duas empresas distintas, o grupo do
varejo foi formado por trés empresas. Deve-se deixar claro que 0s grupos se inter-relacionam
entre si e ndo de maneira individual, como se pode observar pelas setas na figura acima e no
capitulo de apresentacdo dos casos e analise dos resultados.

Ainda segundo Yin (2005), os estudos de caso podem conter mais de uma
unidade de analise, onde se da atencdo a uma ou mais subunidades. Esses projetos seriam
entdo denominados de estudos de caso incorporados. Se a natureza global do estudo fosse o
foco do estudo de caso, ele seria entdo denominado holistico. Ainda de acordo com o autor, 0s
estudos de caso holistico sdo vantajosos apenas quando ndo se consegue identificar nenhuma
subunidade de analise, ou quando a propria teoria tem um carater mais abrangente.

Os multiplos casos defendidos por esta pesquisa teriam um projeto de estudo
de caso incorporado e ndo holistico. 1sso porque duas subunidades I6gicas sdo necessarias
para que a relacdo causal entre os eventos aconteca. Para que as decises de produto possam
ser analisadas sob a Otica do canal, tanto a inddstria como um dos participantes do seu canal
de distribuicdo, devem ser analisados. Assim, em um mesmo caso, duas subunidades sdo
consideradas: a industria avicola e um dos participantes do seu canal de distribuicdo — 0
varejo.

Quando se fala em casos mdltiplos surge outra observacéo a ser feita; a l6gica

da replicacdo. Essa l6gica concentra-se em dois tipos de replicacdo: a replicacdo literal, que
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prevé resultados semelhantes nos diferentes casos analisados; e a replicacdo tedrica, que
produz resultados opostos nos mesmaos.

De acordo com a teoria na qual a pesquisa se baseia, espera-se que a replicacdo
literal seja observada quando os casos forem analisados. Portanto, espera-se que a proposi¢éo
do estudo seja encontrada em todos o0s casos de maneira semelhante. A principal proposicéo a
que se refere esta pesquisa é: relacionamentos colaborativos devem fazer parte das relacdes

empresariais dentro dos canais de distribuicdo de uma empresa.

3.3. Técnica de pesquisa

A principal técnica de pesquisa associada ao método de estudo de caso séo as
entrevistas, que funcionam conjuntamente com outras fontes secundarias de dados. A
entrevista € um meétodo de coleta de dados onde sdo feitas perguntas a entrevistados
previamente selecionados, a fim de descobrir o que fazem, pensam ou sentem (COLLIS e
HUSEY, 2005).

Este trabalho utilizou as entrevistas como principal fonte de coleta de dados.
Elas foram direcionadas a diretores da area de produto e marketing das industrias avicolas e
gerentes da area comercial dos varejistas. As entrevistas foram realizadas nos meses de
janeiro a abril do ano de 2009 e apresentaram uma duracdo de aproximadamente duas horas
para os entrevistados da inddstria e uma hora para 0s varejistas. Uma das entrevistas do grupo
do varejo foi respondida apenas por meio eletrénico, gerando uma desproporcionalidade de
resultados frente as outras realizadas pessoalmente. Isso ocorreu devido a dificuldade de
agendamento com o entrevistado, um motivo que pode ser considerado como limitacdo da
pesquisa.

O instrumento de coleta de dados utilizado compreendeu um roteiro com
perguntas abertas e fechadas, organizadas sob a forma de um questionério semi-estruturado
(Apéndices A e B). Os questionarios estdo associados prioritariamente a abordagens
quantitativas de pesquisa, porém, no caso, servirdo apenas como base para o roteiro das
entrevistas selecionadas.

Este instrumento de coleta de dados foi validado por trés pesquisadores de
diferentes areas: o professor Sérgio L. da Silva, do Departamento de Ciéncia da Informacéo

da Universidade Federal de S&o Carlos, especialista na area de engenharia do produto; o
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professor Paulo Sérgio Miranda Mendonca, especialista em sustentabilidade no agronegécio,
marketing alimentar e marketing de servicos; e o professor Edgard Monforte Merlo,
especialista em administracdo de varejo, economia de empresas, administracdo publica,
administragdo de servigos e gestao ambiental, ambos do Departamento de Administragéo da
Universidade de S&o Paulo/Campus Ribeirdo Preto. Os pesquisadores foram escolhidos com
base nas experiéncias de cada um nas referidas areas de estudo do trabalho.

Os dados secundarios utilizados foram encontrados em base de dados do
governo, como o Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento (MAPA) e o Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE); instituicdes ligadas ao setor, como a Associacdo
Brasileira dos Produtores e Exportadores de Frangos (ABEF), a Associacdo Brasileira de
Supermercados (ABRAS) e a Unido Brasileira de Avicultura (UBA); assim como periddicos,

artigos, teses e dissertagdes que abordaram alguma das bases tedricas da pesquisa.

3.4. Técnica de analise de dados

As técnicas de andlise de dados devem produzir conclusbes analiticas
convincentes e eliminar interpretaces dubias. Para Yin (2005), essas técnicas se dividem em
trés estratégias gerais de analise de dados: a que se baseia em proposicGes tedricas, onde a
linha que se segue é aquela que foi discutida para se chegar ao estudo de caso escolhido,
sendo a mesma que deve seguir o plano de coleta de dados e de posterior analise; a das
explanacdes concorrentes, que testa hipoteses concorrentes; e a de descricdo de caso, onde
uma estrutura descritiva € criada a fim de orientar as andlises.

Para analisar os dados desta pesquisa, a estratégia utilizada foi baseada em
proposicoes tedricas. Uma vez que a replicacdo literal é esperada, a proposicao tedrica na qual
se baseia 0 estudo pode ser encontrada em todos 0s casos, alimentando a teoria. Assim, essas
proposicdes foram utilizadas como base para a coleta e posteriormente, para a analise dos
dados, estabelecendo prioridades.
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3.5. Populacéo de estudo

Antes de se caracterizar a populacdo do estudo, deve ficar claro que a logica da
amostragem, muito utilizada para a coleta de dados, ndo se aplica ao método do estudo de
caso. Isso por trés motivos especiais: 0s estudos de caso ndo devem ser utilizados para avaliar
a incidéncia dos fenébmenos; os estudos de caso devem tratar do fendmeno e do contexto no
qual ele se apresenta, sendo assim, muitas variaveis se apresentariam, tornando os estudos de
caso inviaveis; e, se a técnica de amostragem fosse utilizada em qualquer pesquisa, diferentes
topicos ndo conseguiram ser empiricamente testados (YIN, 2005). De acordo com essas
evidéncias, cada caso em um estudo de caso maultiplo, que é o foco desta pesquisa, mostra-se
individualmente selecionado, para que suas conclusdes sejam as informacGes necessérias a
replicagdo dos mesmos.

Portanto, o numero ideal de casos para que a pesquisa se mostre satisfatoria é
irrelevante, ja que a logica da amostragem néo se aplica a ele. Dessa forma, essa decisdo deve
ser tomada a luz do nimero de replicagdes que se deseja fazer, tanto literais e/ou teoricas
(YIN, 2005). Sendo assim, o recorte dado nesta pesquisa, baseado na revisdo tedrica sobre o
tema, é resumidamente justificado neste topico e melhor abordado no proximo capitulo que
trata da caracterizacdo do canal doméstico da avicultura brasileira.

O canal de distribuicdo doméstico da industria avicola possui quatro niveis: o
fabricante — industrias de abate e processamento da carne de frango; o atacadista — geralmente
controlado pela firma proprietaria do abatedouro; o varejista — independente da industria; e 0s
consumidores finais. Carvalho Janior et al. (2007) acrescentaram ainda que a agroinddstria de
carnes, inclusive a de frango, possui um grande numero de produtores contra um pequeno
numero de empresas que beneficiam o produto e isso gera crescentes economias de escala que
culminam com plantas industriais cada vez maiores. Outro dado importante da configuracédo
deste canal sdo os formatos varejistas. O principal ponto-de-venda da inddstria avicola é o
supermercado (varejista de auto-servico), que tem ocupado uma crescente fatia do mercado
(IPARDES, 2002).

Por sua importancia pontual tratada nos trabalhos citados, a populacdo da
pesquisa sera constituida por empresas industriais de abate e processamento avicola e o
principal participante do seu canal de distribuicdo no mercado brasileiro de frango e
industrializados - a nivel de varejo, as grandes redes varejistas alimentares de auto-servico. A

configuracao da populacédo de estudo pode ser visualizada pela area tracejada na Figura 09.
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FIGURA 09. Canal de distribuicdo doméstico da indUstria avicola.
Fonte: elaborada pela autora.

Os produtos da inddstria avicola seguem um formato basico em trés grandes
grupos, como sera tratado nos estudos citados no préximo capitulo. Sdo eles o frango inteiro
congelado ou resfriado, o frango em partes embalados para o consumo final e os
industrializados de frango. A separacao por grupos auxiliara no estudo genérico das questdes
de produtos, citadas no referencial tedrico da pesquisa, para cada empresa entrevistada.

Contudo, esta pesquisa apenas se atera ao terceiro grupo de produtos, ou seja,
os industrializados de frango, isso porque 0s outros grupos referenciados sdo tidos como
commoditizados, ou seja, agrega-se pouco ou quase nenhum valor ao produto final. Como o
objetivo do trabalho é tratar questdes estratégicas de produto, ndo cabe a analise destes
segmentos que possuem como estratégia basica a disputa baseada em precos. Pode-se melhor
visualizar essa divisdo em grupos por meio da Figura 10, a &rea tracejada é o foco da

pesquisa.
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FIGURA 10. Grupos de produto da industria avicola.
Fonte: elaborada pela autora.

As industrias sdo formadas pelas principais empresas de abate e processamento
do pais, habilitadas a exportar e que contenham participacao significante no mercado interno,

de acordo com dados da Associagéo Brasileira de Produtores e Exportadores de Frango para o
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ano de 2007. Alem disso, devem ter em seu portfélio de produtos o grupo que se pretende
estudar, ou seja, os industrializados de frango.

Duas das quatro maiores empresas processadoras de carne de frango foram
visitadas. Em 2007 elas responderam, conjuntamente, por aproximadamente 38,5% da
producdo nacional de carne de frango (ABEF, 2008). Uma caracteristica importante é a
homogeneidade organizacional dessas empresas, que foram fundadas na mesma época, regiao
e seguindo os mesmos moldes de producéo.

As empresas também obedecem ao critério de possuirem em seu portfolio de
produtos o segmento de industrializados de frango. De acordo com Pereira (2007), essas
quatro empresas sao as Unicas entre as principais industrias avicolas do pais que possuem alta
variedade de produtos industrializados em seu mix.

Para 0 ano de 2009, os dados de participacdo de mercado das industrias
avicolas se modificardo sobremaneira com a compra da primeira colocada do ranking pela
segunda, criando um gigante do setor de alimentos. Porém, isso ndo afeta esta pesquisa, ja que
os dados foram coletados anteriormente a efetivacdo da compra.

As redes varejistas de auto-servigco foram escolhidas com base no Ranking
ABRAS 2008, de acordo com o grau de importancia do faturamento das mesmas para o total
do setor e para os fabricantes. As trés maiores redes de varejo foram visitadas. Elas
responderam, conjuntamente, por 38% de participacdo de mercado no ano de 2008
(SUPERHIPER, 2009).
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4. PANORAMA DA AVICULTURA BRASILEIRA E CARACTERIZACAO DO SEU
CANAL DE DISTRUBUICAO

Este capitulo traz um resumo sobre os principais nimeros da avicultura
brasileira a partir do ano 2000 até o ano de 2008. As bases utilizadas foram os relatorios
anuais da ABEF (Associacdo Brasileira dos Produtores e Exportadores de Frangos) e da UBA
(Unido Brasileira de Avicultura), principais fontes de dados nacionais relacionadas ao setor.
Para o mercado mundial os dados foram retirados da OECD.Stat (Organization for Economic
Co-operation and Development).

Posteriormente, foi feita uma caracterizacdo geral do canal de distribuicdo

doméstico da industria avicola nacional com base na literatura publicada na area.

4.1. Cenério da avicultura de corte nacional

A avicultura brasileira vem quebrando recordes e melhorando seus ndmeros
ano apo0s ano. Maior exportador mundial, em volume e receita desde 2004, o setor vem
garantindo sua permanéncia entre os principais players globais. Isso gragas ao elevado
dinamismo que sempre foi uma de suas caracteristicas fundamentais, explicado, em grande
parte, pelos avancos tecnologicos alcancados pelo setor desde o seu nascimento.

Carvalho Janior et al. (2007) datam que do final da década de 30, até o inicio
da década de 50, foi o periodo em que as principais empresas das industrias de carnes de
Santa Catarina foram criadas. Dentre elas a Perdigdo (1934), a Sadia (1944) e a Seara (1956),
trés das principais indudstrias processadoras do Brasil atualmente. Essas empresas surgiram
como frigorificos abatedouros de suinos e apenas em meados da década de 60 houve a
diversificagdo para as carnes de aves e, posteriormente, para a carne bovina.

As principais motivag0es que levaram a avicultura a se tornar o foco dessas
empresas, segundo 0s mesmos autores, foram:

- a busca por afastar-se da extrema dependéncia da suinocultura na época, ja que a avicultura
dava bons sinais de expansao da demanda;
- 0 surgimento de condicOes necessarias para a criacdo de aves de forma integrada a empresa,

sistema ja utilizado com sucesso na suinocultura;
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- a exploracdo de vantagens comerciais advindas da suinocultura para a avicultura, como a
utilizacdo da imagem da marca da empresa, da clientela estabelecida e dos canais de
distribuicdo existentes.

Desta forma, foram dados os primeiros passos do que hoje se chama sistema
agroindustrial da avicultura de corte no Brasil. Esse sistema, segundo Jesus Junior et al.
(2007), tem uma trajetoria das mais peculiares entre as cadeias produtivas agroindustriais
brasileiras, marcada por constantes evolucGes técnicas, aquisi¢ces e colaboracdo entre seus
integrantes. O resultado foi 0 ganho gradual do mercado interno e principalmente do mercado
externo, superando os principais fornecedores avicolas mundiais. A evolucéo das exportagdes

mundiais e a lideranca brasileira podem ser vistas na Tabela 04.

ANO BRASIL EUA CHINA TAILANDIA UE (27) MUNDO
2000 953 2.533 622 402 1.016 6.810
2001 1.325 2.823 651 517 938 7.486
2002 1.696 2.440 631 558 1.093 7.564
2003 2.050 2.494 575 604 1.101 7.933
2004 2.580 2.467 360 319 948 7.451
2005 2.964 2.677 493 385 887 8.275
2006 2.691 2.609 475 445 868 7.895
2007 3.258 2.841 534 428 805 8.892
2008 3.080 2.973 595 383 754 8.828

TABELA 04. Exportacao mundial de carne de frango — principais paises (Mil toneladas).
Fonte: OECD (2009).

Fica claro, por meio dos dados da tabela, que a disputa pelo mercado mundial
situa-se entre o Brasil e os Estados Unidos. Porém, percebe-se que o crescimento de
aproximadamente 30% nas exportacfes mundiais do ano 2000 ao 2008 foi, em sua maioria,
gerado pelo aumento de mais de 220% nas exportacGes brasileiras no mesmo periodo.

Pelo lado brasileiro as principais vantagens competitivas estdo ligadas a
disponibilidade de grdos e as condic¢des climaticas, somadas a uma gestdo adequada da cadeia
de suprimentos e a um bom sistema de defesa sanitaria. JA os Estados Unidos possuem
vantagens ligadas a produgdo e principalmente ao armazenamento de grdos, além de
competéncia em areas onde o Brasil se mostra ainda vulneravel, como em tecnologias ligadas
ao processo e a embalagem do produto e em biotecnologias ligadas a melhor eficiéncia na
criacdo animal (BATALHA et al., 2006).
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Quanto a principal vantagem dos Estados Unidos frente ao Brasil, seu sistema
de armazenamento de grdos, Martinelli e Souza (2005) apontaram para uma capacidade de
armazenamento americana de cerca de 2,5 safras, enquanto no Brasil esse percentual ndo
chega a 75% do que é produzido em apenas uma safra. Segundo 0os mesmos, a falha brasileira
se encontra tanto na distribuicdo das unidades armazenadoras, quanto na quantidade de
instalacdes existentes.

Para Pereira (2003), apesar das deficiéncias que qualquer setor possui, o Brasil
dispde de uma localizacdo estratégica, de um clima favoravel, abundéancia de recursos naturais
e é ainda um dos maiores produtores de grdos. Batalha et al. (2006) acrescentaram que a
avicultura brasileira, além de qualidade, sanidade e precos regularmente estaveis para a
exportacao, tem uma notavel capacidade de se adaptar as diferentes necessidades dos diversos
mercados consumidores.

No Grafico 02, é possivel observar um crescimento exponencial da produgéo
brasileira de carne de frango, que ocupa a terceira posi¢cdo mundial, atras somente dos Estados

Unidos e da China, com valores que se aproximam a cada ano deste ultimo.
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GRAFICO 02. Producéo mundial de carne de frango — principais paises (Mil toneladas).
Fonte: OECD (2009).

Além de grandes produtores, os Estados Unidos e a China sdo também os
maiores consumidores mundiais de carne de frango. Isso evidencia o grande potencial que
outros paises possuem na obtencdo de fatias do mercado mundial. A Tabela 05 mostra 0s

numeros do consumo mundial de carne de frango.



ANO EUA CHINA BRASIL MEXICO UE(27) MUNDO
2000 13.838 13.103 5.025 2.054 9.901 70.059
2001 13.981 12.924 5.412 2.218 10.634 72.969
2002 14.776 13.207 5.822 2.482 10.950 76.121
2003 15.028 13.940 5.793 2.653 10.706 77.679
2004 15.485 13.999 5.828 2.751 10.938 79.244
2005 15.852 13.646 6.384 2.996 11.439 82.529
2006 16.082 14.071 6.219 2.984 11.044 82.960
2007 15.956 14.840 6.223 3.008 11.437 85.499
2008 16.637 15.535 6.511 2.997 11.500 88.297

TABELA 05. Consumo mundial de carne de frango — principais paises (Mil toneladas).

Fonte: OECD (2009).
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A producdo brasileira de carne de frango foi, no ano de 2008, de

aproximadamente 10.940 mil toneladas; um aumento de 6,2% em relagdo ao ano anterior. Se

o0 periodo tido como base da pesquisa, de 2000 a 2008, for analisado, 0 aumento no volume
produzido chega a cerca de 83%, conforme dados da Tabela 06 (ABEF, 2009). Os dados

abaixo confirmam um crescimento nos indicadores do setor apesar da crise financeira global

que atingiu 0 mundo no ultimo quadrimestre do ano de 2008.

Ano I\I/Ir?t:acridoo Exportacéo Total C(okr;m;:)(;*
2000 5.070 907 5.977 29,91
2001 5.486 1.249 6.736 31,82
2002 5.917 1.600 7.517 33,81
2003 5.921 1.922 7.843 33,34
2004 6.069 2.425 8.494 33,89
2005 6.535 2.762 9.297 35,48
2006 6.623 2.713 9.336 35,68
2007 7.019 3.286 10.305 37,82
2008 7.295 3.645 10.940 -

TABELA 06. Producéo e consumo brasileiro de carne de frango (Mil toneladas).

Fonte: ABEF (2009).

Outro fato marcante foi que em 2006 foram sentidos os efeitos de outro tipo de

crise mundial, aquela advinda do descobrimento de focos de gripe aviaria no Oriente Médio e

na Asia, principalmente na Tailandia. Esse episodio levou a retragdo de importantes mercados

consumidores e exigiu que a avicultura nacional tomasse iniciativas no ajuste de sua produgéo

e na reiteracdo aos mercados consumidores da qualidade e da sanidade dos seus produtos.
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Outro fato importante ocorrido em 2006 foi a perda de rentabilidade das empresas
exportadoras gracas a conjuntura desfavoravel do cambio neste ano (ABEF, 2008).

A gripe aviaria causou grandes impactos na avicultura brasileira,
fundamentalmente porque seus principais mercados de destino das exportagdes, como mostra
o0 Gréfico 03, foram os mais afetados, conforme dito anteriormente.

Russia Outros .
4,4% 9,0% Asia
Africa 25.7%
6,9%

América do Sul
9,1%

Europa
14,4%

Oriente Médio
30,5%

GRAFICO 03. Exportagdo brasileira de carne de frango por area geografica (2008).
Fonte: ABEF (2009).

Assim, os maiores déficits foram observados nas exportacdes brasileiras de
carne de frango que, de 2005 para 2006, tiveram uma queda de 4,7% em volume e chegou a
quase 9% em receita. Porém, gracas a todos os esfor¢os feitos pelo setor avicola nacional, as
exportacdes voltaram a crescer cerca de 11% em volume exportado e, no que mais chama a
atencdo, aproximadamente 40% em receita de exportacdo do ano de 2007 para 2008. Isso
evidencia que o setor mostra sinais de recuperacao apos as crises citadas (ABEF, 2009).

Segundo dados da ABEF (2009), a carne de frango ocupou em 2008 a terceira
posicdo na pauta de exportagdes do agronegécio brasileiro e a quinta posi¢do na pauta geral
de exportacgdes brasileiras. Neste mesmo ano, o Brasil comercializou seus produtos com mais
de 150 paises, em todos 0s continentes.

A destinacdo da producdo brasileira evidencia essa dindmica de crescimento
das exportacdes nacionais, que sairam de apenas 15% do total produzido no ano 2000, para
mais que o dobro em 2008, enquanto a participacdo do mercado interno decaiu na mesma
proporcao (ABEF, 2009).

Mesmo com o declinio da participacdo no periodo analisado, o mercado interno
ainda é o principal destino da carne de frango brasileira, como pode ser visualizado no
Gréafico 04. Das 10.940 mil toneladas produzidas em 2008, 67% foram designadas a esse
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mercado, cerca de 7.295 mil toneladas (ABEF, 2009). Mesmo diante da discrepancia entre a
participacdo do mercado interno e o mercado externo na absorcdo da producdo total de carne
de frango, este ultimo é que tem ocupado parte expressiva da preocupacdo das grandes

empresas processadoras do pais.
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GRAFICO 04. Destinagio da produgéo nacional de carne de frango (Mil toneladas).
Fonte: ABEF (2009).

Tal fato se comprova devido, principalmente, ao melhor preco pago pelo
mercado externo aos produtos brasileiros. Outro motivo para que empresas estruturadas
dirijam-se ao mercado externo é a dificuldade de competicdo com as empresas regionais em
produtos de menor valor agregado no mercado nacional. Isso pode levar as grandes empresas
tanto a se convergirem ao mercado externo para esse tipo de produto, quanto a procurarem
agregar valor aos seus produtos para coloca-los no mercado interno (PEREIRA, 2003).

Quando se fala em consumo interno, a elevacdo da taxa de consumo per capta
brasileira € outro ponto que merece atencdo nas estatisticas do setor. Ela sofreu uma variacao
média, de 2000 a 2007, de aproximadamente 29,5%, como pode ser constatado na Tabela 06.
Contudo, a mesma vinha mostrando sinais de estabilizagdo nos Gltimos anos, o0 que parece
estar se modificando com um aumento de consumo de 2007 em relacdo a 2006 de quase 6%.
Isso se deu gracas aos esforcos que as empresas e entidades avicolas vém dedicando na
construgdo da imagem da carne de frango brasileira, tanto para o mercado externo quanto para
o interno (UBA, 2008).

Para Jesus Junior et al. (2007), as principais caracteristicas que levaram ao
aumento do consumo da carne de frango no Brasil foram:

- 0 preco competitivo frente as outras carnes, principalmente a bovina;
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- a percepc¢do dos consumidores quanto a seguranca de origem da carne e sua praticidade de
preparo;

- a preocupacdo dos consumidores com a saude, através da ingestdo de produtos mais
saudaveis, como a carne considerada branca de frango;

- pouca ou nenhuma restricdo cultural deste tipo de carne, 0 que ndo ocorre com a carne
bovina, por exemplo;

- 0 curtissimo ciclo de producdo do frango, em torno de quarenta dias.

Todos esses fatores, segundo 0 mesmo autor, levaram a carne de frango a se
tornar a mais consumida no Brasil, tomando a frente da carne bovina, suina e das outras do
complexo carnes.

Desmembrando a producdo nacional por estados, € indiscutivel a cultura
avicola da regido sul, que apesar de estar perdendo participagdo para outras regides como a
centro-oeste, respondeu isoladamente por quase 55% da producdo nacional no ano de 2005
(ABEF, 2006).

O maior estado produtor brasileiro é o Parana, com participacdo de 22,8% do
total e maior taxa de crescimento entre os principais produtores ao longo do periodo,
conforme o Gréfico 05. O estado se mantém, desde 2000, na lideranga tanto em nimero de
cabecas abatidas, quanto em toneladas produzidas. Observa-se também que 0s outros
produtores mantiveram suas participacdes relativamente constantes, dando espaco ao
surgimento de diferentes estados no @mbito nacional, como o estado de Minas Gerais, Mato
Grosso do Sul e Goias.
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GRAFICO 05. Evolugéo da participagdo dos principais estados na producao brasileira de carne de frango.
Fonte: ABEF (2001; 2006).
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A evolugdo no namero de plantas avicolas na regido Centro-Oeste é um fato
que vem sendo constantemente mencionado na literatura sobre o setor. Autores diversos
afirmam que essa migracdo esta ocorrendo principalmente gracas a proximidade da industria
com a producdo de milho e soja, principais componentes da racdo avicola, nesta regido
(BATALHA e SOUZA FILHO, 2001; ZILLI, BORDON e DE ZEN; 2003; SILVA,
ONOYAMA e SOUZA FILHO, 2009).

A racdo avicola representa em média 70% do custo do frango vivo e entre seus
componentes, o grdo de milho e o farelo de soja representam 85% do custo da ragéo
(PEREIRA, 2003). O Brasil é, segundo Batalha et al. (2006), um dos maiores produtores de
racdo animal em volume do mundo, perdendo apenas para o0s Estados Unidos e para a China.

A avicultura nacional trabalha, de maneira geral, com trés tipos de produtos, ou
segmentos de mercado: o frango inteiro, os cortes de frango e os industrializados de frango.
Pereira (2003) afirmou que o mercado interno ainda é o grande consumidor do frango inteiro,
ainda mais do que em cortes ou industrializados, apesar do crescimento destes ultimos. 1sso
gracas ao fato do frango inteiro ser posicionado nos pontos-de-venda como “produtos de
destino”, aqueles colocados em promocao no varejo para chamar os consumidores as lojas.

Batalha et al. (2006) trataram que o principal produto desse sistema
agroindustrial foi, durante muitos anos, o frango inteiro — congelado ou resfriado — tanto no
mercado interno quanto para as exportaces. Porém, seguindo tendéncias do mercado
internacional, a participacdo dos cortes de frango e mais recentemente dos industrializados
vem ocupando o lugar do frango inteiro em ambos os mercados.

Apesar disso, ainda segundo a pesquisa de Pereira (2003), a margem de
rentabilidade do frango in natura esta diminuindo cada vez mais, convergindo o foco das
grandes empresas para a diversificacdo e a agregacao de valor a producdo. Soma-se a isto a
organizagdo que o setor de industrializados possui, gragas a fatores como 0 conhecimento
pelas industrias das informacGes do mercado, dos canais de distribuicdo, da competicdo mais
delineada e de certa forma, das forcas da cadeia ja estarem mais ou menos estabelecidas.

Os fatores acima evidenciam a importancia e a tendéncia de crescimento que o
segmento de industrializados, foco dessa pesquisa, possuem para a avicultura nacional. Os
ganhos de competitividade advindos da agregacao de valor e da diversificacdo da producéo
serdo indispensaveis para aquelas industrias que pretendem se sustentar no mercado.

Martinelli e Souza (2005) afirmaram que os principais fatores propulsores da
competitividade do setor avicola nacional sdo: o preco, a qualidade, a sanidade da producéo e

a capacidade de adequacdo do sistema as exigéncias dos consumidores internos e externos.
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Silva, Onoyama e Souza Filho (2009) concluem seu trabalho com uma analise
SWOT do agrossistema da avicultura de corte brasileira. Nela s@o colocados os principais
pontos fortes e fracos do sistema citado e algumas ac¢des sdo sugeridas. Segundo os autores, a
anélise SWOT é uma ferramenta de planejamento que foi utilizada no estudo como forma de
identificar os principais fatores que afetam a competitividade e a capacidade de negdcio do
agrossistema analisado.

Apesar do foco de analise deste trabalho ser o mercado internacional, a maioria
das consideracdes feitas podem se estender também ao mercado nacional, pois afetam de
forma significativa a competitividade dos produtos dessa industria internamente. As

principais delas sdo descritas no Quadro 05.

PONTOS FORTES

Acesso ao pacote tecnolégico (genética e nutricdo animal)

Disponibilidade de insumos para ra¢do, a um custo inferior

Presenca de agentes(industria) que coordenam da cadeia de forma eficiente

Taxa de conversdo alimentar eficiente

Difusdo de ferramentas para implantacdo de rastreabilidade

Indistrias de processamento operam com economias de escala e escopo

Grande difusdo de tecnologia de informacdo e ferramentas de gestdo da informagao nas inddstrias

Disponibilidade de méo-de-obra capacitada para operagéo na produgdo de frango para abate e no
processamento

Acesso ao pacote tencolégico completo (genética, nutricdo animal, sanidade, manejo, instalagdes)

PONTOS FRACOS

Dependéncia tecnologica de fornecedores estrangeiros: genética, nutricdo, medicamento,
equipamentos e tecnologia de embalagens

Operagdo precéria dos diferentes modais de transporte que gera o aumento no custo de transporte
Pesquisa basica insuficiente para obtencéo de patentes por institutos de pesquisa nacionais
Existéncia de cumulatividade na tributacdo

Diferenca de tratamento tributario nas transac6es interestaduais

Liberacdo de recursos do crédito rural insuficientes para os pequenos produtores da regido
tradicional

Possibilidade de aumento de pre¢o de insumos para racdo (milho, farelo de soja)
Restricdo de recursos para treinamento e implantacdo da legislacédo sanitaria
Escassos recursos humanos e financeiros para execucdo da fiscalizacéo

Infra-estrutura de laboratdrios publicos para analise e detecgdo de enfermidades

Juros muito elevados no crédito rural

QUADRO 05. Pontos Fortes e fracos do agrosistema da avicultura de corte brasileira.
Fonte: Silva, Onoyama e Souza Filho (2009).
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De acordo com as estatisticas e com Quadro 05, fica claro que a avicultura
nacional evoluiu e ganhou competitividade nestes ultimos anos, porém, muitas tarefas devem
ainda ser realizadas para que ela se consolide em busca de vantagem competitiva sustentavel.
Dentro do contexto desse trabalho, foi exposto que os canais de distribuicdo tém um papel de
importancia crescente no estudo dos sistemas agroindustriais. Dessa forma, ap6s a divulgacdo
da importancia que o sistema agroindustrial da avicultura de corte possui para Brasil, se torna

pertinente, dentro do escopo da pesquisa, que a caracterizacdo do mesmo seja feita.

4.2. Caracterizagao do canal de distribuicio da avicultura de corte brasileira

O canal de distribuicdo avicola pode ser desmembrado em dois segmentos
basicos: a industrializacdo, formada pela industria de abate e processamento da carne e a
comercializacao/distribuicdo, formada pelos diferentes tipos de atacadistas e varejistas. Essa

configuracdo geral serd a adotada no trabalho e sua caracterizacdo pode ser vista na Figura 11.

GRANDES
VAREJISTAS
INDEPENDENTES

v

MERCADO
INTERNO

INDUSTRIA
AVICOLA

ATACADISTAS
CONTROLADOS
PELA INDUSTRIA

OUTROS
VAREJISTAS
INDEPENDENTES

MERCADO
TRADERS EXTERNO

FIGURA 11. Canal de distribuicdo avicola.
Fonte: elaborada pela autora.

Apesar do mercado externo ndo fazer parte do escopo da pesquisa, ele € um
dos canais da indUstria avicola e faz-se necesséria sua caracterizagdo. Segundo Martinelli e
Souza (2005), o fluxo de produtos para exportacdo vai diretamente da industria avicola para
0s navios em contéineres fechados que chegam até grandes atacadistas ou industrias de
transformacéo no exterior, de forma que a carne possa ser reprocessada e reembalada. Batalha
e Souza Filho (2001) e Santini e Souza Filho (2004) acrescentaram que esses contéineres sao
inspecionados no proprio abatedouro e entdo despachados para o0 mercado de destino.
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A seguir a estrutura, os fluxos, os participantes e 0 ambiente dos canais de

distribuicdo domesticos de carne de frango seréo caracterizados.

4.2.1. Estrutura

O canal de distribui¢do de carne de frango possui um grupo de agentes para 0S
quais as tarefas de distribuicdo foram alocadas, que seguem as trés dimensBes béasicas
descritas:

- extensdo: o canal estudado possui 4 niveis: o fabricante — industrias de abate e
processamento da carne de frango; o atacadista — geralmente controlado pela firma
proprietaria do abatedouro; o varejista — independente da industria; e os consumidores finais.

- intensidade: a distribuicdo ocorre de maneira intensiva, onde todos os intermediarios
possiveis sdo utilizados em determinado nivel do canal, no caso, o varejo. Esse fato corrobora
a literatura que afirma que, geralmente, a distribuicéo intensiva esta relacionada a distribuico
de bens de conveniéncia, como é o caso dos alimentos (BOWERSOX, CLOSS e COOPER,
2006).

- tipos de intermediarios: segundo Santini e Souza Filho (2004), nos dois principais elos os

intermediarios sdo, em sua maioria, do tipo atacadistas — filiais préprias nos principais centros
consumidores, com cameras frias, frotas de veiculos para distribuicdo local e equipe de
vendedores; e varejistas — empresas independentes. O estudo do IPARDES (2002) apresentou
o supermercado (varejistas de auto-servigo) como principal ponto-de-venda a varejo de carne
de frango, e também os acougues (estabelecimentos especializados/tradicionais) e armazens

(pequenos varejistas independentes), porém em menor nimero.

4.2.2. Fluxos

De acordo com a literatura, alguns fluxos (produto, negociacéo, propriedade e

informacdo) podem ser caracterizados para a industria avicola conforme a Figura 12.
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FIGURA 12. Diferentes fluxos para a indUstria avicola.
Fonte: elaborada pela autora baseado em Rosenbloom (2002).

Estudos da area ndo trazem de maneira clara como o fluxo de promocédo, um
dos citados por Rosenbloom (2002), se configura para esta industria de maneira especifica.
Porém, em se tratando de uma fabricante de bens de consumo, espera-se que este fluxo
comporte-se como descrito na figura acima.

Para este autor, apenas os agentes envolvidos nas funcdes de negociacdo —
compra, venda e transferéncia de direitos — seriam considerados membros efetivos do canal de
distribuicdo. Sob a perspectiva dos fluxos do canal, apenas os participantes dos fluxos de
negociacdo ou propriedade seriam entdo membros, que sdo: o fabricante, os varejistas e 0s
consumidores. O atacadista ndo faria parte, jA que é de propriedade do fabricante, tanto
através da integracdo quanto da concessdo de franquias (SANTINI e SOUZA FILHO, 2004).

4.2.3. Participantes

O canal de distribuicdo avicola, como ja foi dito, apresenta 0s seguintes
participantes: fabricante, atacadista e varejista. O atacadista, mesmo ndo sendo considerado
membro do canal, participa do mesmo, cabendo entdo sua descricdo e caracterizacdo. Além
disso, vale ressaltar a importancia de outros segmentos industriais como parte da estrutura
auxiliar desse canal.

O elo fabricante inicia suas atividades apds o periodo de engorda dos frangos,

guando os mesmos seguem até a industria de abate e processamento, dentro de um fluxo
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programado entre as unidades de producdo, a industria e o mercado. As etapas de
responsabilidade desse agente sdo 0 processamento, a distribuicdo e a posterior divulgacdo da
qualidade do produto (MARTINELLI e SOUZA, 2005).

A indGstria é tida como o 0Orgdo de coordenacdo central no canal de
distribuicdo avicola, que busca aumentar a eficiéncia tecnoldgica e econdmica global do
sistema, tanto por meio de mecanismos de contratos quanto da integracdo (SOUZA, 1999). O
estudo do IPARDES (2002) corroborou a premissa de que a industria de abate e
processamento é o elo que organiza a cadeia, principalmente a montante. A jusante da
indUstria — seu canal de distribuicdo, ndo pode ser vista uma homogeneidade quanto a
estruturacdo. Nas empresas lideres, percebe-se alguma organizagédo da distribuicdo, enquanto
nas demais empresas do setor hd um pequeno grau de coordenacdo em funcdo,
principalmente, do tamanho da empresa.

A industria avicola pode ser tida como moderadamente concentrada, uma vez
que as quatro maiores empresas do setor dominaram aproximadamente 38,5% do mercado em
2007, enquanto as outras inumeras dividiram o restante, caracterizando uma estrutura
oligopolistica de producdo (ABEF, 2008). Dados da Tabela 07 apresentam que o nivel de
concentragdo das quatro maiores empresas brasileiras de processamento vem caindo cerca de
3% de 2006 para 2007, e com isso, aumentando a participacao pulverizada das diversas outras

empresas participantes desse mercado.

Participacao na Producéo (%)
Empresa

2006 2007
Sadia 13,71 15,07
Perdigao 11,10 12,51
Seara 5,86 5,59
Doux 5,00 5,29
Outras 64,33 61,54

TABELA 07. Participacao na produc¢do das maiores empresas processadoras no Brasil.
Fonte: ABEF (2008).

As principais inddstrias avicolas, como ja mencionado, se localizam ou
iniciaram suas atividades na regido sul, mais precisamente no pdlo agroindustrial de carnes do
oeste catarinense. Sadia, Perdigdo e Seara, as trés maiores empresas do setor conforme a
Tabela 07, nasceram nesta regido e posteriormente se expandiram para outras localidades.

O crescimento das empresas desse setor deve-se tanto a melhoria de seus
processos produtivos, por meio da adogdo de novas tecnologias de produto e processo, como a

reestruturacdo de seus processos organizacionais e competitivos, através de aquisicdes de
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novas empresas, fusbes ou parcerias estratégicas (BATALHA et al., 2006). Outra
caracteristica marcante desse elo € que as unidades de industrializacdo geralmente possuem
mais de um tipo de sistema de criacdo/abate, processando além de frangos, também suinos, e
dessa forma diluem melhor os seus custos de produgéo.

Como dito anteriormente, os atacadistas sdo elos integrados a industria de abate
e processamento. Batalha e Souza Filho (2001) atentaram para este fato e afirmaram que isso
ocorre principalmente devido a grande perecibilidade do produto em questdo. Assim, as
unidades atacadistas sdo controladas pelas fabricas, via integracdo ou concessdo de franquias,
onde geralmente o fluxo de produtos ocorre diretamente dos abatedouros para os grandes
estabelecimentos varejistas (BATALHA e SOUZA FILHO, 2001; SANTINI e SOUZA
FILHO, 2004; MARTINELLI e SOUZA, 2005; BATALHA et al., 2006).

Os principais agentes do elo varejista para o canal de distribui¢do da inddstria
avicola sdo os armazéns, estabelecimentos especializados, feiras, mercados, supermercados,
vendedores ambulantes, entre outros. O mais importante ponto-de-venda € o supermercado
(varejista de auto-servi¢o), o qual tem ocupado uma fatia crescente do mercado. O aumento
desse tipo de varejista tem diminuido a participacdo dos canais tradicionais de distribuig&o,
como agougues e armazéns (IPARDES, 2002).

Como descrito anteriormente pelo panorama realizado pela Superhiper, 0s
supermercados sdo responsaveis por 80% do abastecimento nacional de alimentos. Ainda de
acordo com esse relatorio, as principais cestas de produtos ofertados dentro dos
supermercados estdo diretamente ligadas aos produtos alimenticios: mercearia doce, salgada e
pereciveis. Esses trés grupos, conjuntamente, responderam por 38,2% de tudo o que foi
vendido nesse formato de loja no ano de 2007 (SUPERHIPER, 2008).

Mais especificamente, os derivados de carne representam o segmento de maior
participacdo no setor de alimentos dentro dos supermercados, com cerca de R$ 27 bilhdes
gerados em 2006. Mesmo com a queda de 22% nesse percentual, em virtude dos problemas
sanitarios ocorridos tanto com a carne bovina quanto com a de aves, a expectativa é de que as
estatisticas para o ano de 2007 sejam novamente positivas (SUPERHIPER, 2008).

Segundo o estudo do IPARDES (2002), o setor varejista em geral, incluindo a
distribuicdo de frangos, tem se tornado cada vez mais concentrado. 1sso repercute nas relagdes
de mercado entre produtores/frigorificos/atacadistas e varejistas, pois quanto maior o grau de
concentracdo de um determinado mercado, mais provavel serd que o elo concentrado use isso

a seu favor, tornando esse mercado mais ineficiente, ou seja, menos competitivo.
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4.2.4. Ambiente

De maneira geral, o canal de distribuicdo de carne de frango pode ter seus
ambientes mesclados em um Unico tipo, o chamado ambiente institucional. Esse ambiente
engloba fatores politicos, econémicos, sociais, legais entre outros.

Mudancas na taxa de cambio, juros e alteracBes nas legislacdes sanitarias
podem tanto abrir, quanto fechar negociagdes, dentro e fora do pais. Esses fatores determinam
que tipo de transformacdo deverd ocorrer nos sistemas produtivos para que 0s mesmos nao
percam competitividade.

Alguns fatores foram citados por Batalha et al. (2006) como tipos de
exigéncias feitas por determinados mercados, ou seja, exigéncias em termos de apresentacao
do produto, tipos de corte, embalagens e pesos, ou a prdpria alimentacdo dos animais. Esses
fatores alteram o padrdo tecnoldgico da cadeia e, consequentemente, do canal de distribuicao.

Um ambiente critico que deve ser levado em consideracdo é aquele que trata
das legislagdes sanitarias e ambientais vigentes para a cadeia em questdo. No Brasil, 0s
Ministérios da Saude e Agricultura instituiram, por meio da portaria nUmero 1428/93, a
utilizacdo dos programas GMP (Good Manufacturing Practises) e HACCP (Hazard Analysis
Critical Control Points) como ferramentas para inspecdo do processo de producdo da
industria de alimentos como um todo (MARTINELLI e SOUZA, 2005).

A legislacéo sanitaria vigente levou o Brasil a um sistema de defesa sanitaria
considerado bom. Batalha et al. (2006) citaram como exemplo a capacidade da avicultura
brasileira em se defender da grave crise de gripe aviaria que ocorreu em 2004, que acabou
com parte do plantel asiatico de aves, dizimando também vidas humanas.

No ambito nacional, o principal suporte ao sistema de defesa sanitaria é o
PNSA - Programa Nacional de Sanidade Avicola. Esse programa foi instituido pela portaria
193/94 do Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA) e prega a vigilancia
epidemioldgica e sanitaria das principais doencas aviarias em todas as unidades da Federagéo,
buscando a normalizacgdo das acfes de acompanhamento sanitario nacional (BRASIL, 2007).

A rastreabilidade €, possivelmente, um dos maiores obstaculos e ao mesmo
tempo nicho de mercado para a indudstria avicola. A garantia ou certificado de origem € uma
tendéncia no mercado mundial de alimentos, principalmente das carnes, obrigando aquelas
empresas que exportam ou pretendem exportar a estarem atentas a estes fatos. Entretanto, o

mercado interno também vem dando seus primeiros passos nesse quesito, como € o caso de
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alguns supermercados que ja exigem certificaches especiais para comprar 0s produtos
avicolas, principalmente as carnes in natura (PEREIRA, 2003).

Quanto a questdo ambiental, problemas referentes a contaminacdo do meio
ambiente tanto pela criacdo, quanto pelo processamento das aves devem ser levados em
consideracdo. A deposicdo indevida dos residuos das granjas, assim como dos residuos do
processamento industrial como sangue, visceras, penas, carnes, entre outros, comprometem
todo o ecossistema ao redor das industrias (MARTINELLI e SOUZA, 2005).

Segundo os mesmos autores, o tratamento de efluentes ja vem sendo utilizado
pela industria, porém, medidas de controle de residuos na propria planta, controle de
processos e diferentes niveis de tratamento bioldgico ainda se fazem bastante necessarios.

Outro fator relevante do ambiente que impacta a avicultura brasileira como um
todo é a chamada cadeia do frio. Essa cadeia leva a possibilidade de que a qualidade sanitaria
dos alimentos seja preservada ao maximo. No caso do Brasil, ela ainda é ineficiente,
especialmente por uma capacidade de armazenamento limitada. Qualquer abalo na cadeia
avicola leva a uma necessidade diferenciada de armazenamento, e se este é limitado, 0s
efeitos recairdo sempre a montante da mesma (JESUS JUNIOR et al., 2007).

Assim, ter os canais de distribuicdo como uma opg¢do na busca de vantagem
competitiva sustentavel € uma afirmacdo valida também para a industria avicola, pois como
foi dito, é uma estratégia de dificil acompanhamento pela concorréncia a longo prazo. No
caso desta industria especifica, onde as tecnologias de producéo e processamento sdo bastante
semelhantes e, de maneira geral, disponiveis para todos os participantes do mercado, assim
como a especificidade de seus produtos, a correta estratégia de canal de distribui¢do torna-se

uma obrigacdo constante para as mesmas.
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5. APRESENTACAO DOS CASOS E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta uma sintese das principais informagfes obtidas por
meio dos estudos de caso feitos nas empresas pré-estabelecidas e a posterior analise dos
resultados alcancados. Cabe destacar que os resultados foram analisados individual e
coletivamente (grupo da industria e grupo do varejo), por se tratarem de empresas que apesar
de possuirem diversas semelhangas estruturais, apresentam algumas divergéncias pontuais

quanto a suas estratégias gerenciais.

5.1. Grupo da industria avicola

O grupo da industria avicola, como ja exposto no método, € formado por duas
das maiores representantes nacionais do ramo, donas de grande participacdo no mercado
nacional avicola, principalmente no foco desta pesquisa, 0s produtos industrializados de
frango.

A seguir sera feita, individualmente, uma caracterizacdo geral de cada empresa
estudada, da estratégia de canal de distribuicdo e de produto empregada e como ocorre a
juncdo dessas duas estratégias, a inter-relacdo das questdes de produto com a gestdo dos seus

canais de distribuicéo.

5.1.1. Caracterizacdo da industria A

A empresa A possui uma estratégia focada na exportacdo de seus produtos,
especialmente os cortes de frango, que sdo responsaveis por 85% de tudo que € enviado para
outros paises. Do total exportado, apenas 5% séo de produtos industrializados, isso porque o
mercado-alvo desses produtos para este tipo de empresa é o mercado interno.

O mercado interno ainda é consumidor, essencialmente, de frango inteiro.
Porém, isso ndo € percebido pela empresa como uma oportunidade para novos negocios, pois

as grandes industrias ndo conseguem competir no mercado interno deste produto, assim como
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nos cortes de frangos, com as empresas regionais. Isso se deve ao fato de que as grandes
empresas aumentariam muito seu custo logistico se tentassem atender aos mercados regionais
com produtos de pouco valor agregado. Além da constatacdo dessa separacdo dos mercados,
0 segmento de industrializados é também apreciado pela inddstria por seu grande potencial na
obtencdo de maiores margens de lucro, gracas a possibilidade de agregacdo de valor aos
produtos e a maior diversificacdo do seu mix.

A empresa foca no mercado interno, como suas concorrentes, nos
industrializados de frango e nos pratos prontos e, em menor escala, no frango em partes
embalado para o consumo final. Esses produtos-foco estdo no fim de uma cadeia de agregacao
de valor e como ja foi dito, é impossivel competir com as empresas regionais no mercado
interno dos produtos de menor valor agregado. Assim, as grandes empresas que possuem uma
estrutura administrativa e de seguranga maior que as regionais, devem se aproveitar disso para
prosperarem na escala de agregacéo de valor rumo a margens de lucro mais satisfatorias.

Diante da incipiéncia do mercado nacional de produtos industrializados, a
disputa das empresas por participacdo neste mercado é cada vez mais acirrada. O entrevistado
atenta para a gradual mudanca no modelo de producdo das industrias. Para ele, a partir da
década de 70 nota-se a migracdo da indudstria de carnes para uma industria de alimentos, com
uma extensa diversificacdo no mix de produtos dessas empresas.

Ainda segundo o entrevistado, este mercado altamente disputado — cada um
com sua marca, sua distribuicdo, seu relacionamento com os clientes — e sedento por
novidades trouxe a oportunidade da empresa oferecer para seus clientes um mix de produtos e
servigos diferenciados, como 06leos e molhos especiais. Deste modo, quando a empresa inicia
a negociacdo dos seus produtos com o varejista, ndo oferece apenas uma linha ou um tipo de
produto, mas todo um conjunto de diferentes linhas e produtos. Para a empresa, esta nova
tendéncia — tentar diversificar para explorar novos mercados — é também notada em suas
concorrentes do setor.

Concluindo a parte de estratégias genéricas da empresa, 0 entrevistado abordou
um tema de extrema importancia para a industria avicola, o transporte de produtos
frigorificados. O transporte de cargas da industria é totalmente terceirizado, feito por diversas
empresas, dependendo da planta de onde sairdo os seus produtos. Apesar de considerado
adequado, de maneira geral, o sistema de transporte de cargas brasileiro é deficiente.

Isto se deve ao fato do transporte brasileiro concentrar-se inteiramente no
transporte rodoviario, diferente dos americanos e europeus, que dividem seus modais de

transporte entre o fluvial, o ferroviario e o rodoviario. A falta de alternativas nacionais para o
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escoamento da producdo gera a ineficiéncia e a falta de competitividade do sistema logistico
no Brasil, sendo papel principalmente das grandes empresas, maiores interessadas no assunto,
pressionar 0 governo para que esse cenario possa ser modificado.

Nos proximos itens serdo discutidas, de acordo com as bases tedricas
consideradas, os dados referentes a inddstria A entrevistada.

a) Canais de distribuicdo

Como foi exposto anteriormente, o foco da empresa no mercado interno sao 0s
produtos industrializados de frango, porém, tanto o mercado interno quanto o externo
recebem a devida atencdo da empresa. Isso ocorre para que a base de clientes ja alcancada
pela empresa seja mantida e, principalmente, ampliada. Para que essa base de clientes cresca,
a empresa centraliza suas acdes no mercado interno em trés atributos basicos: sabor,
qualidade e confiabilidade. Esses atributos séo ressaltados devido a uma pesquisa que
confirmou, através de testes cegos, que o sabor de diversos produtos da empresa foi colocado
pelos consumidores como similar ao da marca lider. Em contrapartida, a empresa ainda nao
apresenta um valor de marca tdo forte na escolha dos consumidores quando comparada a
outras marcas nacionais.

O fato descrito acima, somado a uma distribuicdo menos abrangente que a da
concorréncia, direciona o tipo de promocao dos produtos da empresa. A forma mais utilizada
¢ a comunicacao no ponto-de-venda, por meio de panfletos e promotores nas lojas. Isto ocorre
porque por ndo possuirem uma distribui¢do pulverizada, a empresa ndo pode investir em uma
acdo de publicidade nacional, pois frustraria 0os consumidores que, ao dirigirem-se até o
ponto-de-venda e ndo encontrarem o produto que viram nas propagandas ficariam
insatisfeitos, registrando de forma negativa a marca da empresa. Assim, prefere-se investir
primeiramente na ampliacdo da distribuicdo da empresa para posteriormente sair de uma agéo
de marketing direta com os clientes para uma promog¢éo nacional de seus produtos, evitando a
frustracdo dos consumidores.

Apesar da empresa ndo estar presente em todos os pontos-de-venda possiveis,
ela estad focada e disponivel nas principais redes varejistas nacionais, buscando manter um
bom relacionamento com este elo. Estruturalmente a industria trabalha com distribuidores

atacadistas exclusivos ndo controlados pela empresa e a distribuicdo para grandes varejistas é
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feita de maneira direta. O canal de distribuicdo da empresa A pode ser visualizado por meio
da Figura 13.

.| ATACADISTAS R VAREJINHO
EXCLUSIVOS - 6 CHECK-OUTS
VAREJISTAS
+ 6 CHECK-OUTS

INDUSTRIA GRANDES
AVICOLA A REDES

VAREJISTAS

OUTRAS
INDUSTRIAS

FIGURA 13. Caracterizacéo do canal de distribuicdo da industria A.
Fonte: elaborada pela autora a partir dos dados da pesquisa.

A principal diferenca da empresa para o que ilustra o capitulo 4 deste trabalho
é a sua distribuicdo indireta para o chamado varejinho (varejistas com menos de seis check-
outs). Essa distribuicdo ocorre por meio de atacadistas exclusivos que apenas comercializam o
mix da empresa, com excecao apenas dos produtos que a empresa ndo produz, caso em que 0S
estabelecimentos sdo livres para comercializarem outras marcas. Este tipo de atacadista foi
implementado recentemente gracas a perda de competitividade da distribuicdo propria da
empresa, que se tornou ineficiente quando comecou a se desenvolver e atingir diversos
mercados.

Acima de seis check-outs, a inddstria trabalha conforme o apresentado pela
literatura, através da distribuicdo direta. Dentro desse tipo de distribuicdo, a empresa prioriza
as grandes redes varejistas, disponibilizando gerentes especificos para as mesmas, sdo as
chamadas key accounts. Existe ainda a distribuicdo direta de matéria prima para outras
industrias, sdo produtos como cortes de peito, pes de frango e carne mecanicamente separada.
Esses produtos sdo geralmente exportados, porém, de acordo com a necessidade, sao vendidos
como matéria-prima no mercado nacional.

Quanto ao relacionamento com o0s seus principais clientes, os grandes

varejistas, a empresa coloca que ndo ha nenhum deles que faca contratos de longo prazo com
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a industria. S&o feitos apenas contratos genéricos renegociados semanalmente. Esses contratos
de curtissimo prazo discutem promocdes de aniversario, percentuais sobre o0s contratos,
percentual de se pagar em dia, ente outras clausulas genéricas. Ja com 0s varejistas menores
existe um relacionamento baseado em metas pré-definidas, para que 0s mesmos se sintam
desafiados a buscarem seus objetivos.

O porte e a importancia das grandes redes varejistas para a industria faz com
gue a mesma seja obrigada a oferecer servicos diferenciados a esses clientes, como a garantia
de estoques de produtos na industria e ndo no varejo, servicos logisticos customizados,
exigéncia de promotores para reposi¢cdo de produtos nas lojas, promog6es, degustacgdes, entre
outros. Apesar disso, acredita-se que a concentragcdo nos canais de distribuicdo € proporcional
a concentracdo nos canais de producdo, ndo existindo desproporcionalidade de poder, mas
apenas a competitividade natural do mercado.

Porém, o que ocorre no paragrafo anterior é visto apenas na disputa entre as
grandes inddstrias e os grandes varejistas, 0 mercado das pequenas e medias empresas €
diferente. Para o entrevistado, isso ocorre devido principalmente a falta de crédito para estas
pequenas e médias empresas e, no caso da industria avicola, a particularidade vem da grande
extensdo da cadeia de producédo que deve ser gerida pela prdpria inddstria.

As médias e pequenas industrias avicolas ndo conseguem sustentar toda a
verticalizacdo que as grandes possuem, desde a utilizacdo de pesquisa genética de ponta até
atacadistas proprios, passando por fabricas de racdo e incubatorios. Toda essa cadeia exige um
alto capital de giro, o qual pequenas e médias empresas tém cada vez mais dificuldade em
conseguir, principalmente diante da grave crise de crédito que vem ocorrendo desde o fim do
ano de 2008.

Outro ponto discutido dentro da andlise dos canais de distribuicdo sdo 0s
fatores externos que afetam a distribuicdo dos produtos da empresa. Para a empresa A, esses
principais fatores sdo o cambio, o petroleo e a concessdo de credito financeiro. A concessao
de crédito e como ele afeta as empresas foi anteriormente discutido. O cambio as afeta a
medida que sua variagao incide sobre os custos de producédo das instituicdes e o petrdleo afeta
os custos logisticos de uma distribuicdo baseada apenas no transporte rodoviario.

A fim de amenizar o aumento dos custos logisticos, a empresa possui uma
parceria na distribuicdo dos seus produtos com outras empresas que utilizam transportes de
cargas frigorificadas. Nessa parceria, 0os caminhdes refrigerados conseguem sair com sua
carga completa e os custos de distribui¢do sdo diluidos. Outras formas de parcerias, em outras

areas da empresa — ndo apenas para a colaboracdo, mas também para a cooperacdo — sdo
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procuradas a fim de aumentar a eficiéncia global da cadeia, como na armazenagem e no

desenvolvimento de novos produtos.

b) Questdes de produto

A indlstria A trabalha com um variado mix de produtos para o mercado
interno e externo, dentro das seguintes linhas: pratos prontos, frangos, suinos, banha,
empanados, hambdrguer e kibe, ingredientes para feijoada, linguica e curados, mortadela,

presuntaria, salames, salsichas, além de uma linha especial de produtos light e de petiscos.

Planejamento e desenvolvimento de novos produtos

Com relagdo a éarea de Pesquisa e Desenvolvimento, existe uma separacdo em
dois grupos distintos. A area de pesquisa pura, composta por cientistas, esta voltada para a
busca de novas tecnologias a serem incorporadas na linha de produtos e possui uma visdo a
longo prazo dos objetivos propostos para esta area. A parte do desenvolvimento é composta
por engenheiros de alimentos e veterinarios e estd voltada para a otimizacdo dos produtos
existentes, por intermédio de projetos incrementais nos ingredientes, processos e embalagens.
Essa ultima possui uma visdo de médio e curto prazo, tendo um alcance mais imediato dos
objetivos.

O P&D atua de forma integrada com as cinco areas de neg6cio das empresas:
aves, suinos, industrializados, termo-processados e 0 porto. Apenas a area de pesquisa pura
atua de forma mais isolada, de acordo com a demanda da empresa. Esse departamento esta
intimamente ligado ao ambiente externo, como universidades, fornecedores e clientes. O
desenvolvimento conjunto de embalagens ¢ um exemplo de parceria com o ambiente externo
citado pelo entrevistado.

Estruturalmente, o processo de desenvolvimento de produtos da empresa passa
pelas seguintes fases: foco do cliente/consumidor/mercado, inovagao, pilotos de mercado,
ajustes demandados, langamento, acompanhamento, novos ajustes, novo acompanhamento e,

se cabivel, ocorre uma comparagdo do produto com o produto da concorréncia.
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No ano de 2008, a industria lancou 11 novos produtos, 7 novos para a empresa
e 4 novos para 0 mercado. Assim, sdo trabalhadas tanto as extensbes de linha quanto as
inovacbes de produto, sempre na busca de maior valor agregado e praticidade para os
consumidores.

Os projetos da empresa sdo divididos em horizontes: Horizonte 1 (H1),
Horizonte 2 (H2) e Horizonte 3 (H3), uma metodologia inédita no mercado. Os projetos H3
sdo as inovacOes produzidas pela empresa, que tem como meta alcancar um desses horizontes
a cada dois anos. Os H2 sdo extenses de linha que trazem uma diferenciagédo de rentabilidade
para a empresa e 0s H1 sdo os projetos rotineiros, que envolvem mudangas como embalagem
e correcdo de defeitos.

De acordo com esses horizontes e com 0 constante relacionamento com
clientes e fornecedores, a estratégia do departamento de P&D é formulada e reformulada
conforme a demanda dos participantes do mercado e da concorréncia.

Ciclo de vida do produto

O ciclo de vida dos produtos da empresa é baseado nas oscilagbes de
rentabilidade de cada um deles. De acordo com essas mudancas sdo feitas as adequagOes
necessarias nos produtos para que a rentabilidade possa voltar ao antigo patamar; se isso nao
ocorrer, o0 produto é retirado do mercado. Percebe-se que os produtos de maior valor agregado
tém ciclo de vida menor e necessitam de maior atencdo por parte da empresa, enquanto os de

menor valor agregado possuem maior estabilidade em seu ciclo de vida.

Geréncia estratégica do produto

O Quadro 06 identifica 0 uso ou ndo das principais estratégias de produto

citadas no referencial tedrico do trabalho.
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OCORRENCIA E PRINCIPAIS

ESTRATEGIA uso
RESULTADOS OBTIDOS

Linha de pratos prontos a base de peixe.

Diferenciacéo de produtos SIM VALORIZACAO DA MARCA E OPCOES PARA
CONSUMIDORES

Linha de produtos para jovens.

Posicionamento de produtos SIM GERENCIAMENTO DE PERCEPCAO PELOS
CONSUMIDORES E CLIENTES

Expansdo/contracéo da linha SIM Sabores diferenciados de produtos existentes.
de produtos BUSCA DE NOVOS CANAIS DE MERCADO

Produtos premium.

Trading up/trading down SIM ATENDIMENTO DO PERFIL DOS
CONSUMIDORES

Servicos associados aos SIM Kits de produto.

produtos DIFERENCIACAO DA CONCORRENCIA

QUADRO 06. Principais estratégias de produto utilizadas pela indUstria A.
Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa.

Em relacdo a estratégia particular de patrocinio da marca, a empresa produz em
seu préprio nome, com uma unica marca e para alguns varejistas especificos. Essa estratégia é
analisada pela empresa que decide se ird ou ndo produzir para o varejo, de forma que néo haja
uma posterior disputa entre as marcas fabricadas pela mesma empresa.

A empresa trabalha com apenas um fornecedor de embalagem primaria, deste
modo, busca ganhos gracas a um relacionamento mais estreito com esse fornecedor. A
proximidade entre os elos faz com que 0s erros sejam minimizados e quando estes ocorrerem,

sejam facilmente sanados.

¢) Questdes de produto na gestdo dos canais de distribuicéo

Para o alcance de maiores niveis de colaboracdo entre os membros do canal
percebe-se que a industria adota acdes relacionadas as cinco questdes especificas apontadas

no referencial tedrico da pesquisa e ainda acrescenta uma nova agao.

Estimulo para participacdo do varejo no PDP.
A industria percebe a importancia do entendimento das necessidades dos seus

clientes e das suas estratégias de negocio, buscando, desta forma, a constru¢do de uma boa
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relacdo com o mesmo no sentido de alinhamento das suas estratégias e colaboragdo no
crescimento conjunto das empresas.

Neste sentido, é possivel notar uma maior interacdo entre os agentes e o
entendimento das necessidades dos consumidores, assim como da comercializagdo e da
distribuicdo desses produtos. Como exemplo dessa interacdo, destaca-se a demanda de uma
rede varejista para o desenvolvimento de um produto similar a um item lancado pelo
concorrente. Esse desenvolvimento trouxe beneficios para todos os integrantes do canal, pois
0 consumidor ganhou uma opg¢do a mais de compra, 0 varejo conseguiu melhorar suas
condicBes de negociacdo e a industria aumentou o seu mix de produtos.

Seguindo essa questdo, a industria aponta também seus fornecedores como
importantes colaboradores no processo de desenvolvimento de produto. Assim, eles possuem
um espago para sugestdes, como a aplicacdo de suas tecnologias ou matérias-primas nos
produtos avicolas disponibilizados ao mercado. Desta forma, caso haja aprovacao da area de
marketing para os produtos resultantes desta associacdo, acordos de exclusividade séo

realizados.

Promocdao para aceitacéo de novos produtos pelos varejistas.

Uma preocupacdo inerente ao processo de desenvolvimento de produtos da
industria avicola sdo os custos de estoque, pois, além de ser um produto perecivel que
necessita de refrigeracdo, existem diversos aspectos e agentes envolvidos nesse processo.
Assim, j& na etapa de desenvolvimento do produto, deve-se pensar nas camaras de estocagem
resfriada, transporte refrigerado e na estrutura de refrigeracdo do cliente para a
comercializacdo do produto.

Ressalta-se ainda que a demanda desses produtos é muito variada e 0s
varejistas ndo possuem capacidade para manter grandes estoques em seu ponto-de-venda.
Portanto, cabe a industria centralizar as informacbes passadas pelos vendedores e pelos
promotores de venda que estdo em contato direto com o cliente, para a realizacdo de uma boa
previsdo de venda e diminui¢do dos custos com estoque.

Tendo em vista os altos custos com a refrigeracdo e a alta perecibilidade deste
produto, existem novas pesquisas voltadas ao uso da tecnologia de radiagéo, visando a maior
conservacao do produto sem a necessidade de refrigeracdo. Porém, ha um grande receio por
parte dos fabricantes na adogdo desta tecnologia, haja vista a provavel resisténcia dos

consumidores ao seu consumo.
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Posicionamento do novo produto no sortimento dos varejistas.

Tendo em vista a constante busca pela diferenciagdo dos seus produtos, pode-
se notar diversas iniciativas por parte da industria neste sentido, como a degustacdo nos
refeitorios da empresa pelos proprios funcionarios. Esta acdo tem por objetivo posicionar
corretamente seus produtos para todos os funcionarios, além de permitir uma maior
divulgacdo. No contato direto com o consumidor, sdo privilegiadas as degustacdes no ponto-
de-venda, tendo em vista a percepcdo que o produto possui um sabor e uma qualidade
diferenciada, tornando os consumidores menos sensiveis as possiveis oscila¢cdes de preco.
Neste sentido, os promotores de venda, respositores e promogdes no ponto-de-venda também

auxiliam a divulgacgéo e o correto posicionamento do produto.

Educacao/informacéo aos varejistas sobre os novos produtos.

Para a divulgacdo dos novos produtos a industria toma diversas iniciativas
visando educar os membros do canal sobre os mesmos. Desta forma, é realizada uma
convencdo anual com os canais de venda para que sejam divulgadas as informacGes dos
produtos, mix do fabricante, quantidades, objetivos de lancamento e publico-alvo. Além
disso, kits especificos sdo desenvolvidos para levar informagfes aos comerciantes e reunides
locais com os clientes séo realizadas com o objetivo de levar amostras e ressaltar as principais
caracteristicas do produto.

Essas iniciativas estdo relacionadas a caréncia do uso de diferentes estruturas
de distribuicdo apontada no inicio da discussdo, pois ha uma preferéncia de utilizarem-se
acoes de marketing dentro de cada loja diretamente com o cliente ao invés de se investir em

publicidade e propaganda em massa.

Garantia aos varejistas de que 0s novos produtos estejam livres de problemas.

A empresa possui funcionarios do governo que trabalham dentro de suas
fabricas e verificam o cumprimento de todas as obrigacGes legais e sanitarias. Caso ocorra
algum problema com o produto no ponto-de-venda, a industria investiga as suas causas e pode
se responsabilizar pela devolugéo ou descarte desses produtos.

Além disto, a empresa trabalha com os principais sistemas de garantia da
qualidade exigidos mundialmente, como o BRC (Consorcio dos Varejistas Britanicos), que €
compreendido pelo sistema HACCP que trata do gerenciamento do sistema de qualidade,
padrdes ambientais e controles de produto e processo das fabricas; 0 GLOBALGAP (Sistema
Europeu de Boas Praticas Agropecuérias), o SINDIRACOES (Normas de Boas Préticas de
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Producdo voltadas a Racdo Animal), com equivaléncia internacional; o SWISS LAW ALO
SR 916:51 (Certificacdo para atendimento ao mercado suico) e a ISO 14001, de carater

ambiental.

Servico ao cliente/consumidor.

A empresa possui hoje um banco que ajuda os seus clientes na negociacdo dos
produtos em relacdo a precos, prazos e financiamentos. Além disso, possui uma pesquisa
bianual com os clientes a fim de saber o nivel de satisfacdo com diversos aspectos da empresa
e também um servico de atendimento para duvidas, sugestbes e reclamacdes para 0S
consumidores finais.

Finalizando, a empresa ndo tem como plenamente satisfatorio seu
relacionamento com o elo varejista do seu canal de distribuicdo. Na relagdo comercial em que
ambos atuam, o ambiente € altamente competitivo, porém a visdo de cooperagdo na
negociacdo entre as partes € esperada e bem vinda pela empresa.

Para ele, estratégias conjuntas entre a industria e o varejo abrirdo portas para
que os dois lados ganhem em suas relagdes diarias e possam estabelecer relacionamentos mais

confiaveis e duradouros.

5.1.2. Caracterizacdo da industria B

A empresa B é uma das maiores empresas de alimentos da América Latina,
trabalhando em toda area de carnes, lacteos, além dos segmentos de massas e outros pratos
prontos, tortas, pizzas, folhados e vegetais congelados. Com isso, distribui para o mercado
interno e externo um portfolio de produto com cerca de 1.500 itens.

O foco da empresa no mercado interno sdo os congelados e industrializados de
carne, principalmente de frango, onde possuem uma expressiva participacdo de mercado,
além de uma pequena participacdo nos cortes de frango embalados para o consumo final. A
marca da empresa é seu maior bem e esta, de acordo com um recente estudo, entre as dez
marcas mais valiosas do Brasil.

Para 0 mercado interno, a empresa privilegia agbes como 0 reposicionamento
das marcas existentes, o lancamento de produtos diferenciados da concorréncia, maiores

investimentos em marketing e acOes especificas nos pontos-de-venda, como 0 aumento no
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numero de promotores nas lojas. 1sso mostra o trabalho que a mesma vem empregando na
busca por diferenciacdo dos seus produtos e crescimento na escala de agregacao de valor.

As principais concorrentes da empresa variam de acordo com 0 segmento em
que atua, com um concorrente especifico para o segmento de mortadelas, linglicas e nos
diversos outros segmentos em que esta presente. De maneira geral, a empresa lida bem com o
atual nivel de concorréncia do mercado, procurando lancar novos produtos e modificar outros
continuamente, gerando novas demandas por parte dos consumidores finais e suprindo as ja
existentes.

Quanto ao servico de logistica utilizado, a empresa transporta seus produtos
acabados totalmente por meio de frota propria. Apesar desse servico ser considerado um dos
melhores do pais em termos de refrigerados e congelados, ainda existem algumas dificuldades
pontuais a serem sanadas pela empresa, como por exemplo a entrega loja a loja em varejistas
que ndo possuem centros logisticos e possuem um grande nimero de lojas. Este tipo de
distribuicéo retarda o processo e dificulta toda a operacgéo logistica.

Nos proximos itens, serdo discutidas, de acordo com as bases teoricas

anteriormente apresentadas, os dados referentes a industria B entrevistada.

a) Canais de distribuicdo

O mercado externo vem sendo ha muitos anos o foco da empresa. Esse fato se
deve principalmente ao melhor preco pago pelos produtos brasileiros neste mercado e a
dificuldade de competicdo com as empresas regionais em produtos de menor valor agregado
no mercado nacional, como ja mencionado na caracterizacdo da industria A. Atualmente a
empresa redirecionou sou foco, gracas a crise econdémica mundial, para 0 mercado interno.
Com a crise, muitos paises simplesmente deixaram de comprar e coube ao mercado interno
absorver estes produtos que seriam exportados, principalmente o frango inteiro e em partes.
No caso dos industrializados, o foco continua sendo 0 mercado nacional.

Estruturalmente, essa industria trabalha com alguns atacadistas ndo controlados
por ela, porém, a estratégia da empresa é atender diretamente todos os seus clientes — seja de
fato ou por atacadistas controlados, diminuindo a dependéncia deste tipo de distribuidor. No
caso dos grandes varejistas, 0s key accounts, a distribuicao é totalmente feita de forma direta.

O canal de distribuicdo da industria B € visualizado na Figura 14.
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PEQUENO E
MEDIO VAREJO

A\ 4

ATACADISTAS

ATACADISTAS OUTROS
» CONTROLADOS > VAREJISTAS
PELA INDUSTRIA INDEPENDENTES
GRANDES

NDgSTRIA )
) REDES
AVICOLAB VAREJISTAS

FIGURA 14. Caracterizacdo do canal de distribuicéo da industria B.
Fonte: elaborada pela autora a partir dos dados da pesquisa.

A negociacdo com o0s agentes varejistas do canal de distribuicdo da empresa é
feita de forma conjunta, buscando-se trabalhar de forma alinhada com os clientes para que as
estratégias que afetam os dois lados sejam desenvolvidas em parceria. Apesar disso,
dependendo do porte e do poder de mercado do cliente essa parceria ndo é facilmente
empregada e as negociacdes sdo bastante acirradas. A empresa possui em sua carteira de
clientes as principais redes de varejo atuantes no Brasil (key accounts) e também grandes
contas de redes de varejo regionais, pelo menos um destes por regido. Esses fatos evidenciam
por que as negociagdes sdo sempre acirradas quando se trata desses tipos de clientes.

Para a empresa, 0 porte dos clientes é sem ddvida uma caracteristica muito
importante em uma negociagdo, pois 0 varejista tem poder por ter os consumidores
diretamente em suas lojas e a indUstria, por produzir os produtos que estes consumidores além
de necessitar, desejam, como é o caso das marcas lider de mercado. Quanto maior o cliente,
maior o0 nivel de investimentos que a empresa tém que fazer para manter um bom
relacionamento com seu canal. No caso das grandes redes, por exemplo, 0s contratos
genéricos sdo aplicados, assim como na industria A.

Nesse tipo de contrato, a empresa paga obrigatoriamente um percentual por
tudo que o seu cliente comprar e 0s investimentos em preco e agdes nos pontos-de-venda
também sdo altos. Diante disso, o0 relacionamento com esses clientes nem sempre é facil e
diversos problemas ocorrem, porém a empresa tenta administrar estes problemas e manter um
bom relacionamento com os membros do canal de distribuicdo dos seus produtos. Um ponto
gue ajuda a industria a manter uma equidade nas negociacdes com seus clientes de grande

porte € o seu préprio tamanho e valor. No caso da empresa analisada, que possui uma marca
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forte no mercado e um portfolio de produtos cada dia mais amplo, coloca as partes em
igualdade de poder e gera acirradas negociagdes, como descrito anteriormente.

O fator mais critico que afeta a distribuicdo da empresa é shelf life dos seus
produtos. O shelf life, ou tempo de prateleira dos produtos da industria de alimentos, € muito
baixo e por isso é necessaria uma previsdo de demanda por parte da industria 0 mais correta
possivel. Assim, o planejamento da producdo e distribuicdo dos produtos das fabricas para
todas as regides do pais deve ser praticamente perfeito, pois o tempo para o ajuste de erros €

minimo, devendo ser 0 mais assertivo possivel.

b) Questdes de produto

A industria B é caracterizada por um processo de inovacao e lancamento de
produtos em seu mercado e trabalha com um extenso mix dentro de suas diferentes marcas.
As principais linhas de produto comercializadas por ela, tanto para o mercado interno quanto
para o0 externo, sdo: alméndegas, aperitivos, apresuntados, ave chester, aves especiais, bacon,
Kits festa, filés de frango, congelados de chester, copa, cortes bovinos, cortes de frango, cortes
de suinos, cortes temperados de frango, derivados de chester e peru, empanados, espetinhos,
fatiados, frango inteiro, hamburguer, kibe, lasanhas, linglicas curadas e frescais, lombos,
maturados, miudos de frango in natura, mortadelas, pdo de queijo, patés, pizzas, pratos

prontos, presuntaria, recheados, salames, salsichas, steak, tender e vegetais.

Planejamento e desenvolvimento de novos produtos

Na empresa, 0 planejamento e desenvolvimento de novos produtos sdo feitos
no Departamento de Novos Produtos, que faz parte da area de marketing. Esse departamento é
responsavel por todos os langamentos e inovacdes de produto da empresa.

No desenvolvimento de novos produtos, o relacionamento com fontes externas
a empresa € essencial. Existe o envolvimento com os fornecedores, a fim de extrair

informacdes sobre matéria-prima disponivel e tipos de embalagem; com os consumidores,
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para conhecer o nivel de aceitacdo de novos produtos; e, apds a avaliacdo dessas variaveis, 0
produto precisa ser registrado no Ministério da Agricultura, ANVISA e INMETRO.

Estruturalmente, o processo de desenvolvimento de produtos da empresa passa
pelas seguintes fases: brainstorm (geracdo de ideias) de produtos, avaliacdo de potencial de
mercado, aceitacdo dos consumidores, aprovacgéo da diretoria, requisicdo de desenvolvimento
de produtos para o P&D, analise de viabilidade, analise de prioridade, investimento,
desenvolvimento pelo P&D, avaliacdo conjunta das areas de P&D/Matketing/vendas,
aprovacao e finalmente, o langamento do novo produto.

A empresa ndao possui um nimero fixo de novos produtos a serem langcados por
ano. Ela avalia as oportunidades e lanca em torno de 20 a 30 produtos por ano, entre novos

para a empresa € novos para o mercado.

Ciclo de vida do produto

O ciclo de vida dos produtos da empresa estudada é gerenciado pelos Gerentes
de Produto. Os produtos langados passam pelo estagio de introducéo, que é avaliado pelo
crescimento no volume de vendas e também pelo posicionamento do preco do produto no
mercado. Nessa fase, as margens de lucro da empresa devem ser preservadas. Durante todo o
seu ciclo de vida, o volume de vendas e a rentabilidade do produto s&o constantemente
monitorados, assim, se 0 produto atinge um nivel de maturidade e ndo consegue mais trazer

vendas e lucro para a empresa, ele é descontinuado.

Geréncia estratégica do produto

O Quadro 07 identifica 0 uso ou ndo das principais estratégias de produto

citadas no referencial tedrico do trabalho.
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OCORRENCIA E PRINCIPAIS

ESTRATEGIA uso
RESULTADOS OBTIDOS
Formatos diferenciados de produtos.
Diferenciacéo de produtos Sim AUMENTO DE VENDAS E LIDERANCA NA

CATEGORIA

Linha de produtos para jovens.

Posicionamento de produtos Sim AUMENTO NAS VENDAS E LIDERANCA NA
CATEGORIA / FIDELIZACAO DOS CLIENTES

Novos sabores de produtos ja consagrados.

Sim AUMENTO NAS VENDAS E GRANDES
SUCESSOS NOS LANCAMENTOS

Expanséo/contracéo da linha
de produtos

Produtos tanto destinados a regies com menor poder
aquisitivo quanto produtos premium.
MAIOR ABNRANGENCIA DOS PRODUTOS E
FIDELIZACAO DOS CLIENTES PELA MARCA

Trading up/trading down

(acréscimo de produtos mais Sim
caros/baratos a linha)

Servicos associados aos sim AGREGACAO DE VALOR AO PRODUTO E
produtos FIDELIZACAO DA MARCA

QUADRO 07. Principais estratégias de produto utilizadas pela industria B.
Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa.

Com relacéo a estratégia de associar servi¢o aos produtos, a industria B coloca
isso como fundamental na estratégia de marketing da empresa. Este fato gera uma agregacédo
de valor ao produto que acaba por fidelizar a marca junto ao consumidor final, gracas a
beneficios que ele possivelmente ndo encontrard em suas concorrentes.

Quanto a estratégia de marcas proprias, a empresa estudada apenas produz
produtos para suas marcas e ndo para a colocacdo de marcas dos varejistas. A preocupacdo da
mesma é com a gestdo das suas marcas que atuam tanto em um mesmo segmento, quanto em
segmentos diferentes. Quanto a isso, percebe-se que a aceitagdo por diferentes marcas da
mesma empresa pelos varejistas é geralmente bem vinda, desde que ndo haja um conflito
entre elas e as marcas ja existentes, o que pode levar a confusdo na mente do consumidor
final. Assim, o posicionamento do produto pela industria deve ser muito bem definido para
mostrar ao varejista qual sera a funcdo desse produto em seu ponto-de-venda, como por
exemplo, se o produto fard o papel de primeiro preco (0 mais barato), se serd um produto
premium — para atingir um publico com maior poder aquisitivo, um produto infantil, entre
outros.

O relacionamento da empresa com os produtores de embalagens é feito por
diversas areas, como Compras, P&D, Marketing e até pelas proprias fabricas. Desta maneira,
0 P&D desenvolve com os fornecedores os tipos de embalagens e os materiais a serem

utilizados para que os produtos tenham um melhor desempenho nos pontos-de-venda; o
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Marketing aprova conjuntamente com os fornecedores de embalagem os padrbes de cores
para que as impressdes finais fiquem rigorosamente iguais, ja que sdo utilizados varios
fornecedores para um mesmo produto; posteriormente, as fabricas fazem os pedidos para a

producéo e o Departamento de Compras negocia 0s pre¢os com os fornecedores.

¢) Questdes de produto na gestdo dos canais de distribuicéo

Para o alcance de maiores niveis de colaboracdo entre os membros do canal,
percebe-se que a industria adota apenas trés acdes das cinco questdes especificas apontadas no

referencial tedrico da pesquisa.

Estimulo para participacdo do varejo no PDP.

Né&o é feita nenhuma acéo especifica para a participacdo do varejo no processo
de desenvolvimentos de novos produtos da empresa. Apesar disso, a empresa se diz
constantemente aberta para sugestdes e reclamacdes dos seus clientes varejistas, entendendo
essa porta como sendo extremamente importante para seu contato com os consumidores

finais.

Promocao para aceitacéo de novos produtos pelos varejistas.

A promocdo para aceitacdo de novos produtos da empresa pelos varejistas é
feita através de um pacote de acdes especificas, como o anuncio nos tabldides do varejo,
degustacGes nos pontos-de-venda, anincios em jornais regionais que circundam o varejo,

entre outras.

Posicionamento do novo produto no sortimento dos varejistas.

Para o posicionamento dos novos produtos no sortimento dos varejistas nao €
feita nenhuma acdo especifica. Na hora da negociacdo de qualquer novo produto todos os
conceitos sobre ele sdo esmiucados para que ndo haja nenhuma davida posterior sobre a

funcdo do produto, o publico que ele deve atingir, faixa etaria, sexo, renda, entre outros.
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Educacao/informacéo aos varejistas sobre os novos produtos.

A educacéo e a informacéo aos varejistas sobre 0s novos produtos da empresa
sdo feitas, como foi dito, no momento da negociacdo desses produtos, através de broadsides —
folhetos explicativos especialmente dirigidos aos publicos internos (vendedores, funcionarios)
e intermediarios (distribuidores, varejistas) de uma empresa. Algumas vezes, sdo realizadas
acOes especificas de lancamento de produtos com o0s principais varejistas parceiros da
empresa. 1sso ocorre dependendo da importancia do langcamento para a empresa, geralmente
nos casos de langamentos de novos produtos para 0 mercado; essa iniciativa ocorre totalmente

por parte da industria.

Garantia aos varejistas de que 0s novos produtos estejam livres de problemas.

Assim como na industria A, a empresa possui funcionarios do governo
trabalhando em suas fabricas e verificando o cumprimento das obrigagdes legais e sanitarias.
Essa € uma garantia que a empresa oferece aos clientes de que seus produtos estardo conforme
a legislacéo vigente, mesmo assim, ela possui ainda diversos programas extras de garantia da
qualidade, como a 1SO 9001:2000, IFS (Padrdo Alimentar Internacional), BRC (Consorcio
dos Varejistas Britanicos), 1SO 14001:2004 e OHSAS 18001:2007 (Gestédo da Seguranca e
Saude Ocupacional). Percebe-se através destes programas, que a maioria dos certificados
obtidos visam atender a legislacdo obrigatdria a exportacdo dos produtos. O mercado interno
se aproveita do fato das plantas das industrias estarem nestes moldes para receber produtos de
alta qualidade, ja que a legislagdo nacional ndo é tdo exigente quanto a Unido Européia, por
exemplo.

A empresa classifica como boa sua relacdo com os varejistas. No entanto,
muitas vezes ocorrem problemas pontuais como a falta de abastecimento de lancamentos de
produtos nas géndolas ou ainda discussées em relagdo ao aumento da tabela de precos.
Porém, como o portfélio de produtos da empresa é bem diversificado, ndo existe dependéncia
entre as partes, ocorrendo uma negociacdo bastante uniforme. Uma medida que poderia ser
adotada pela empresa para que esse relacionamento entre ela e o varejo fosse fortalecido é o
trabalho conjunto na elaboracdo do planejamento anual, na realizagéo de eventos e de agdes
exclusivas entre as partes. Isso ndo ocorre, segundo a empresa, por falta de iniciativa dos

varejistas.
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5.2. Grupo do varejo

O grupo do varejo, como ja exposto no método, é formado pelas trés maiores
redes de varejo atuantes no Brasil, donas de 38% de participacdo nesse mercado e
consideradas pela industria avicola como negdcios-chaves em suas carteiras de clientes.

A seguir, as principais questdes de produto desenvolvidas pelo grupo da
industria avicola serdo contrapostas com o que é entendido sobre elas pelo grupo do varejo.

Além disso, o relacionamento entre as partes seré analisado.

5.2.1. Caracterizacdo do varejo A

O varejo A estd no Brasil a cerca de 14 anos e encontra-se presente em 18
estados, além do Distrito Federal. Suas 355 lojas se dividem em nove diferentes bandeiras de
formatos variados, com hipermercados, supermercados, atacados e lojas de vizinhanca. Hoje,
este varejo € o principal comerciante de marcas exclusivas no Brasil, com mais de 20 delas

atuando nacionalmente e 13 mundialmente.

a) Planejamento e desenvolvimento de novos produtos e a gestdo do canal

De maneira geral, a rede varejista acredita ndo existir uma relacdo de poder
entre a industria e o varejo, pois ambos estdo sofrendo processos de concentracdo e
profissionalizacdo de seus servicos. Dessa forma, ndo existem imposi¢cdes nas negociacdes
entre 0s membros do canal, mas apenas acordos comerciais que se adequam as necessidades
de cada participante.

Essa relacdo amistosa com a industria permite que haja um desenvolvimento de
produtos mais eficiente, com um processo de correcdo de erros mais rapido e flexivel. Ainda
em relacdo ao desenvolvimento de produtos, este varejista percebe o importante papel que
desempenha na transmissdo das necessidades do consumidor para a industria, citando
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exemplos como o repasse de novas demandas por cortes diferenciados de aves, embalagens
menores e novos sabores de produtos.

Com relacdo as questdes especificas apontadas no referencial teérico para o
aumento do nivel de colaboracdo entre os membros do canal, o varejista reconhece que

existem iniciativas por parte da industria avicola neste sentido, como explicado a seguir.

Estimulo para a participacdo da empresa no PDP do fabricante.

O varejista apresenta uma boa relagdo com as industrias avicolas, repassando
as principais demandas dos consumidores a elas. Além disso, caso haja uma percepc¢ao
negativa por parte do proprio varejista em relacdo ao conceito de algum produto, esta é
imediatamente repassada a industria para que o produto entre em um processo de
reformulagéo.

O varejo se diz aberto em relacdo ao desenvolvimento conjunto de novos
produtos com a industria. Alteracbes em embalagens, testes de novos produtos ou qualquer
outra caracteristica que a industria queira colocar para os consumidores finais sao bem vindas
e devidamente negociadas com o varejo. Apenas 0s contratos que abrangem condicdes de
exclusividade requerem mais atencdo e podem criar algum tipo de conflito entre as partes.

Para a empresa, as relacdes de conflito sdo consideradas comuns em qualquer
relacionamento empresarial e geralmente sdo resolvidas por meio de discussdes do assunto até

gue haja mdtua concordancia.

Promocdao para aceitacédo dos novos produtos do fabricante pela empresa.

Na ocasido do lancamento de novos produtos, 0 varejo aponta a existéncia de
uma agdo de comunicagdo individualizada por parte da indUstria. Dessa forma, a utilizacdo de
encartes diferenciados, comunicacdo em midia e utilizacdo de precos menores sdo praticas
comuns ao varejo. Alem disso, caso haja um requerimento da inddstria para que o varejista
coloque seu produto em evidéncia na prateleira, algum tipo de investimento é exigido em

troca. Esse tipo de acordo ocorre geralmente no inicio das negociagdes.

Posicionamento do novo produto do fabricante dentro do sortimento da empresa.

Quando a industria toma a iniciativa para o lancamento de algum produto, ela
geralmente ja possui uma estratégia de posicionamento definida e a repassa para o varejo. Os
casos de conflito apontam a necessidade de discussdes, visando sempre a um bom

relacionamento. Porém, existem casos especificos onde o varejo ndo aplica o posicionamento
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indicado pelo fabricante, e isso se deve ao fato desses casos ndo se alinharem a estratégia da
empresa. Quando isso ocorre, ou a inddstria se adapta a estratégia do varejista ou procura

colocar o novo produto em outro tipo de varejo.

Educacao/informacéo a empresa sobre os novos produtos do fabricante.
Os fabricantes realizam reunifes de apresentacdo dos detalhes técnicos do
produto, posicionamento, objetivos, publico-alvo e perfil dos pontos-de-venda dos seus

produtos a empresa varejista.

Garantia a empresa de que 0s novos produtos do fabricante estejam livres de problemas.

A garantia é obtida através do contrato firmado com a industria no ato de
comercializa¢do do produto. Dessa forma, todo contrato de comercializagdo possui clausulas
que envolvem as acdes de seguranca e de garantia contra possiveis problemas do produto. De
acordo com as clausulas desse contrato, a industria pode se responsabilizar pela retirada do

produto no ponto-de-venda ou ainda pagar pelo custo de descarte do item com problemas.

b) Ciclo de vida do produto e a gestdo do canal

Esta secdo investiga como as principais estratégias de distribuicdo da industria
avicola, para cada periodo do ciclo de vida dos produtos, séo percebidas pelo varejo A.

Para a empresa, quando um processo de negociacdo para a introducdo ou
langcamento de um produto é bem desenvolvido, raramente ocorre algum tipo de problema no
abastecimento pelo fabricante. Excetuando-se a ocorréncia de fatores externos incontrolaveis,
como chuvas, congestionamentos e greves, esse processo flui de maneira satisfatoria.

Na fase de crescimento do produto deve haver, por parte da inddstria, a
preocupagdo com o abastecimento das lojas dos varejistas. Na fase de introdugéo, o varejo
estd tdo focado no sucesso do produto quanto a inddstria, porém, posteriormente isso fica
mais a cargo dos fabricantes. Assim, a industria deve escolher, de acordo com metodologias
proprias, se ainda possui interesse em manter determinado produto na area de vendas do
varejo.

No estdgio de maturidade, a empresa se sente estimulada a continuar

comercializando o produto desde que ele seja um lider de categoria. Nesse caso, existe uma
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grande preocupacao da industria em continuar com o produto na prateleira dos varejistas. No
entanto, o estimulo para que tal fato ocorra nédo é feito pelos varejistas por meio de promocdes
nos pontos-de-venda, pois essas promocdes sdo mais utilizadas em produtos onde a inddstria
pretende ganhar participacdo de mercado e ndo apenas manter.

Na fase de declinio da rentabilidade dos produtos, existe uma pressdo maior do
varejo sobre a industria para a retirada do produto do ponto-de-venda. Como o artigo
geralmente ndo alcanca as vendas e a lucratividade de antes, o varejo procura substitui-lo por
outro mais rentavel. No entanto, existem casos de produtos que chegam a esse estagio e
continuam nas prateleiras, isso porque eles provavelmente ainda atendem a certos tipos de
consumidores. Porém, na maioria dos casos, quando o produto entra neste estagio, € acordado

entre o varejo e o fabricante que ele deve ser retirado do ponto-de-venda.

c) Geréncia estratégica do produto e a gestdo do canal

O reflexo da implantacdo das estratégias gerenciais de produto da industria no
varejo é explicitado a seguir, de acordo com o varejo A.

Quando as estratégias de diferenciacdo e/ou posicionamento de produtos é
aplicada pelo fabricante, toda informacdo cabivel sobre essa acdo é repassada ao varejo
durante a negociacdo inicial para a colocacdo do produto em linha. Quando surge a
necessidade de alguma mudanca nas posi¢des acordadas inicialmente, séo feitas reunides para
discussdo mais detalhada do projeto. A demanda por mudancas nas estratégias anteriormente
acordadas pode surgir tanto por iniciativa da indudstria quanto do varejo.

Nas estratégias de expansdo (incluindo trading up/trading down) e contracdo
da linha de produtos do fabricante, a acdo dos mesmos para com 0 varejo € um pouco
diferente das anteriores. A informacdo é repassada ao varejo quando essas estratégias sdo
formuladas pela industria, 0 que geralmente ocorre anteriormente a negocia¢do do produto.
Posteriormente, € realizada uma reunido onde sdo colocados os langamentos que a inddstria
pretende fazer, suas caracteristicas, o canal de distribuicéo a ser utilizado (em que loja da rede
0 produto serd colocado), entre outras especificacdes. O projeto é lancado pela industria e
analisado pelo varejo, que decidem em conjunto alguma possivel mudangca. Em seguida
acontece a negociacao real para que o produto seja, se for de interesse do varejista, colocado

em suas lojas.
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Para que haja garantia de que a qualidade dos produtos fabricados pela
industria chegue até o consumidor final, o papel do varejo € de extrema importancia. O
relacionamento entre o fabricante e o varejo nesse sentido é continuo. Para a empresa, 0
cliente possui duas formas de anunciar qualquer reclamacgdo do produto, por meio do SAC
(Servico de Atendimento ao Consumidor) da inddstria ou diretamente no ponto-de-venda
onde o produto foi adquirido, sendo que essa segunda forma é a mais frequentemente utilizada
pelo consumidor final. Diante disso, os fabricantes e o varejo devem estar conectados para
que a insatisfagdo do consumidor com o produto possa ser realmente resolvida.

Com relacdo ao fornecimento de marcas préprias da inddstria avicola para o
varejo, a empresa acredita que esse mercado tem um grande potencial de crescimento. O
varejista ja trabalha com cortes de frango e industrializados de marca propria e pretende
aumentar esse fornecimento gragas a grande demanda por esse tipo de produtos em suas lojas.

A aceitacdo de novas marcas do mesmo fabricante é uma acdo que recebe
grande atencdo do varejo. As gbndolas s@o espacos cada vez mais disputados e caros, e a
adicdo de novos produtos ou marcas é feita por meio de muita negociacédo entre as partes. Se o
varejo identificar como real a necessidade, a negociacdo € tranqlila; se isto ndo ocorre, ele
geralmente ndo aceita e a industria acaba repensando sua estratégia de posicionamento no
canal.

Quanto a uma possivel falha na estratégia de embalagem dos produtos do
fabricante, a empresa acredita que para que isso tenha chegado até o consumidor final, houve
uma falha grave no acerto dos detalhes na negociagéo inicial do produto. O varejo tem contato
imediato com o consumidor e isso gera uma imensa fonte de informacdes que 0 mesmo deve
saber usar para que tais falhas ndo ocorram. Se inevitavelmente estas falhas ocorrerem, o
processo de correcdo atualmente é mais rapido e flexivel, gracas & maior interligacdo entre
fabricantes e varejistas. Esse relacionamento mais proximo em busca de a¢es conjuntas que
minimizem erros e agilize o processo € responsavel por varias melhorias em todas as
estratégias anteriormente citadas, inclusive a de embalagens.

O relacionamento entre a industria, inclusive a avicola, e o varejo é hd muito
tempo estereotipado como amedrontador. Verdadeiramente, nem todas as negociagdes entre
essas empresas sdo amigaveis, porém, medir forcas com parceiros comerciais comeca,
tardiamente, a ser entendido como uma estratégia ininteligivel por ambas as partes.

Os acordos comerciais entre fabricantes e varejistas sao cada vez mais comuns
e relagOes cooperativas entre as partes comecam a surgir. Percebe-se que nenhum dos lados

ganha quando uma negociacdo ndo é fechada, ou seja, para a industria € uma venda néo
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efetivada e o varejo deixa de satisfazer seu cliente final, perdendo a possibilidade de dispor de
marcas e categorias que 0s agradaria. Apesar disso, muitas industrias ainda ndo conseguem
entender que a expertise do varejo esta exatamente em entender o cliente, suas expectativas e
necessidades e é nesse ponto que comegam a surgir 0s desentendimentos entre as partes.
Como anteriormente citado na literatura por West (1988), cada participante do
canal tem diferentes objetivos, e se isso ndo for compreendido pelas empresas, acaba por
gerar desentendimentos e a cooperacao entre as partes se torna cada dia mais dificil. A guerra
pela sobrevivéncia no mercado esta cada vez mais acirrada e a colaboracdo entre diferentes
empresas € muitas vezes deixada de lado na busca por maior lucratividade, participacdo de

mercado e outros indicadores financeiros das empresas.

5.2.2. Caracterizacdo do varejo B

O varejo B foi fundado a mais de 60 anos e esta presente em 14 estados
brasileiros, além do distrito federal. Suas 575 lojas se dividem em uma estrutura de
multiformatos ~ caracterizados  por  supermercados,  hipermercados, lojas de
eletronicos/eletrodomésticos, lojas de conveniéncia, “atacarejo” e operacdes de comeércio

eletrdnico.

a) Planejamento e desenvolvimento de novos produtos e a gestdo do canal

De maneira geral, o varejo B acredita em uma aproximacgdo por parte da
industria na fase de planejamento e desenvolvimento dos seus novos produtos. Diante da
necessidade crescente de se entender o que o consumidor deseja, a inddstria comeca a se abrir
e interagir com o elo varejista do seu canal de distribuicao.

Porém, esse relacionamento mais estreito com o varejo é verdadeiro apenas
para as grandes industrias, as avicolas e de alimentos de maneira geral. As médias e pequenas
empresas ainda nao possuem essa visao, trabalhando de forma mais individual e aumentando

as chances de ndo atenderem as necessidades dos seus consumidores finais. O relacionamento
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entre 0 varejo B e essas industrias é estritamente comercial, baseando as negociacdes em
preco e quantidade comercializada.

Com relacdo as questdes especificas apontadas no referencial teorico do
trabalho para o aumento do nivel de colaboragdo entre os membros do canal, o varejo
classifica como deficiente o relacionamento entre as partes, devendo haver grandes melhorias

nesse sentido, antes de qualquer tipo de acdo cooperativa acontecer.

Estimulo para a participacdo da empresa no PDP do fabricante.

Geralmente, ndo ocorre nenhum tipo de estimulo por parte da industria para
que o varejo participe do seu planejamento e desenvolvimento de novos produtos. O varejo B
se diz interessado em agir proativamente, porém ndo sente que ha liberdade por parte da

industria para isso.

Promocdao para aceitacédo dos novos produtos do fabricante pela empresa.

Neste caso, quase que especificamente, a industria mantém algum tipo de
relacionamento com o varejo. Na ocasido de lancamento de novos produtos, a industria
geralmente apresenta para 0 varejo um pacote promocional, um pacote de introducdo de
produtos, uma bonificacdo, uma parcela gratuita de produto, uma verba de uso na promocao
do novo produto ou ainda um anuncio em forma de folheto/jornal para ser distribuido nas
lojas.

Todas essas estratégias sdo discutidas pelas partes e chega-se a melhor acdo de
lancamento de produto para aquela loja, existindo ainda outros tipos de negociacéo
dependendo da espécie de loja da rede varejista onde o produto serd langado. Nesta fase, séo
aceitas e bem vindas as sugestbes do varejo, que aproveitam a maior abertura por parte dos

fornecedores para também fazerem algumas exigéncias.

Posicionamento do novo produto do fabricante dentro do sortimento da empresa.

O posicionamento dos produtos é decidido pela industria em sua estratégia de
marketing e apenas posteriormente, quando ocorre a negociacdo com o varejo, ele €
divulgado. Cabe a empresa decidir apenas se ele se ajusta ou ndo ao mix de produtos vendidos

em suas lojas.
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Educacao/informacéo a empresa sobre 0s novos produtos do fabricante.

No momento em que a industria pretende langar um novo produto, ela leva ao
varejo um pacote de informacgdes sobre ele, ou seja, seus atributos, publico-alvo, forma de
apresentacdo, embalagens, entre outros. E de interesse da industria que seu produto seja
corretamente entendido pelo varejista, para que possiveis erros ndo atinjam os consumidores
finais.

Existe ainda a importancia que as informacdes sobre os novos produtos da
empresa alcancem ndo s6 o varejo, mas também os consumidores finais. Isso ocorre dentro
das lojas dos varejistas, que recebem da industria um pacote promocional com demonstracdo
(promotor uniformizado e pago pelo fabricante para distribuir panfletos informativos
divulgando os beneficios da novidade e instigando o consumidor a comprar) e degustacdo dos

produtos.

Garantia a empresa de gque 0s novos produtos do fabricante estejam livres de problemas.

A industria ndo repassa nenhuma garantia ao varejo de que seus produtos
estardo livres de problemas. O que ocorre na realidade sdo testes da equipe de qualidade da
prépria empresa, onde qualquer problema detectado faz com que o produto seja devolvido ao
fabricante. A atencdo com o shelf life dos produtos tambem é importante na opinido do
varejista, pois se este estiver com mais de um terco do prazo de validade passado também sera
devolvido ao fabricante. Esse processo de devolucdo de produtos defeituosos ou com mais de
um terco da validade passado ndo é problematico. Detectados possiveis problemas nas lojas, 0
controle de qualidade da empresa e o fornecedor da mercadoria sdo acionados. Quando se

comprova que o problema nédo surgiu no varejo, o fabricante entdo retira o produto das lojas.

b) Ciclo de vida do produto e a gestdo do canal

Esta secdo investiga como as principais estratégias de distribuicdo da industria
avicola, para cada periodo do ciclo de vida dos produtos, séo percebidas pelo varejo B.

No estagio de introducdo, acredita-se ndo existir um abastecimento de produtos
adequado por parte dos fabricantes. Geralmente ocorrem promog6es nos lancamentos desses
produtos e a inddstria ndo consegue prever o aumento das vendas, gerando rupturas no varejo.

Neste momento, a expertise do varejo na venda de lancamentos de produtos em suas lojas é
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extremamente importante para a industria. A quantidade de estoque do produto na industria e
nos pontos-de-venda é uma decisdo fundamental a se tomar nesta fase. Depois que o produto
é introduzido e sua aceitacao pelos consumidores finais pode ser medida, a previsdo de vendas
por parte da industria consegue ser mais proxima da realidade.

No estagio de crescimento do ciclo de vida do produto, o fornecedor consegue
prever melhor suas vendas e dificilmente ocorre falta de produtos e ruptura no varejo,
principalmente nas industrias de maior porte.

Na fase de maturidade do produto, a empresa é motivada pelo fabricante a
continuar comercializando seu artigo através, principalmente, de promocdes e baixas de
precos. Dificilmente a industria deixa seu produto “morrer” neste momento. No entanto,
guando ndo ha mais o que se fazer e o produto entra na fase de declinio do seu ciclo de vida,
os fabricantes muitas vezes continuam insistindo em sua sobrevivéncia. Por valorizar um
grande portfélio de produtos, a industria prefere muitas vezes manter determinados itens nesse
estagio, pois acredita que mesmo que eles estejam na fase de declinio mencionada, ela pode
conseguir maior poder de barganha nas negociacGes com os varejistas e portanto, prefere ndo

retira-los das lojas.

c) Geréncia estratégica do produto e a gestao do canal

O reflexo da implantacdo das estratégias gerenciais de produto da industria
avicola no varejo é explicitado a seguir, de acordo com o varejo B.

Quando o fabricante pretende diferenciar seus produtos ou posiciona-los, isso é
feito por meio de materiais promocionais voltados ao consumidor final. Nesse caso, sdo
disponibilizados como material de apoio, folders, baners, e promogdes para experimentacao
do produto nos pontos-de-venda.

Segundo o varejista, raramente ocorre qualquer tipo de contato prévio da
indUstria com o varejo quando ela pretende expandir (incluindo trading up/trading down) ou
contrair sua linha de produtos. Como ja foi dito, ndo ha nenhum estimulo para a participacdo
do varejo no desenvolvimento dos produtos do fabricante, restando ao varejo aceitar ou ndo a
comercializacdo destes novos produtos. Para ele, a industria tem um enorme receio que as

idéias geradas por ela ndo sejam aceitas pelos varejistas. Diante disso, elas simplesmente
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produzem e tentam “empurrar” esses produtos para que o varejo os revenda. Muitas industrias
ainda estdo voltadas apenas para a producéo dos produtos e ndo para o0 mercado consumidor.

Para que haja a garantia de que os produtos do fabricante irdo atingir de
maneira satisfatéria o consumidor final, a industria coloca nas lojas dos varejistas promotores
de venda. Esse é o principal recurso utilizado pelas mesmas no contato com os consumidores
finais.

A empresa recebe mercadoria de marcas proprias fornecidas pela inddstria
avicola e reconhece como satisfatdrio esse relacionamento. Com o crescimento das vendas de
marcas proprias no Brasil, o varejista B procura criar suas marcas embasado no constante
contato e troca de informacdes com seus fornecedores. Nesse ponto, chega a ocorrer algum
tipo de colaboracdo entre as partes, culminando inclusive em projetos conjuntos entre a
industria e o varejo.

Outra estratégia comumente aplicada pelas inddstrias é a utilizacdo de mais de
uma marca em seu portfolio de produtos. Para o varejo, essa vontade desmedida de lancar
novos produtos e marcas pelos fabricantes esbarra em um simples problema nas lojas, a falta
de espaco nas géndolas. Essa escassez de area de vendas gera uma concorréncia muito grande
entre os fabricantes e cabe ao varejo a escolha dos produtos mais rentaveis para ele, pois para
gue um novo produto entre, outro devera sair. Essa questdo estremece o relacionamento entre
a industria e o varejo e acaba por provocar negociacdes mais exaltadas entre as partes.

Quanto a questdo da estratégia de embalagem empregada pela inddstria, o
varejo acredita que de maneira geral ela transcorra bem, porém erros sempre acabam
ocorrendo. As embalagens j& chegam prontas ao varejista no momento da negociacdo dos
produtos e isso acaba gerando desacordos que poderiam ser facilmente contornados se
houvesse ocorrido um contato prévio entre 0s negociadores.

Diante de todos esses aspectos, o0 varejo B ndo considera satisfatério seu
relacionamento com a industria avicola. Para ele, falta comunicagdo, cooperacdo e maior
confianca no relacionamento entre os participantes do canal. A¢des neste sentido comecam a
ser sentidas, porém isso ocorre de forma lenta e gradual.

H& um interesse crescente por parte do varejo em participar mais ativamente do
dia-a-dia das industrias, principalmente no planejamento e desenvolvimento de novos
produtos. A disputa entre gigantes, de acordo com o varejista, € o grande obstaculo para que
relacionamentos mais colaborativos acontecam. A contenda por poder acaba por gerar a
ineficiéncia deste canal de distribuicdo, onde o principal afetado é o consumidor final e

consequentemente, a rentabilidade das empresas e a lucratividade de toda a cadeia.



111

Na verdade, é comum se falar em cooperacéo e relacionamentos colaborativos
nos canais, porém ainda nédo se sabe como fazer isso. Quando a negociacao se inicia, as partes
se defendem e tudo recai na disputa por precos. Para o varejo B, se a intencdo € ter um
produto vencedor em sua loja, o seu fornecedor devera ser seu colaborador. Agdes contrarias
a 1sso geram perdas para todos os envolvidos nesse processo.

5.2.3. Caracterizacdo do varejo C

O varejo C tem uma histdria de 34 anos no Brasil e encontra-se presente em
diversos estados brasileiros. A rede possui hoje 111 hipermercados, 38 supermercados e 201
lojas de maxidesconto, se tornando uma das maiores varejistas nacionais tanto através do

lancamento de novas lojas quanto das aquisi¢Oes de redes regionais.

a) Planejamento e desenvolvimento de novos produtos e a gestdo do canal

De maneira geral, o varejo C mostra-se satisfeito com o grau de
relacionamento que mantém com a industria avicola. Porém, alguns pontos especificos nas
estratégias da industria e do varejo ainda necessitam de maior alinhamento entre as partes,
como a questdo de desenvolvimento de novos produtos e embalagens.

Com relacdo as questdes especificas apontadas no referencial tedrico do
trabalho para o aumento do nivel de colaboragdo entre os membros do canal, o varejo
classifica como satisfatério o relacionamento entre as partes, indicando a existéncia de acoes

conjuntas em todas elas.

Estimulo para a participacao da empresa no PDP do fabricante.
Para o varejo, a industria procura estimula-lo na participacédo do planejamento
e desenvolvimento de seus novos produtos e mesmo que isso ainda ndo ocorra para todos 0s

novos produtos lancgados, a iniciativa é valida.
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Promocdao para aceitacédo dos novos produtos do fabricante pela empresa.
Existe a promoc¢éo para aceitagdo dos novos produtos do fabricante no varejo

desde que o seu sortimento seja compativel com a estratégia da industria.

Posicionamento do novo produto do fabricante dentro do sortimento da empresa.
Como no item anterior, os fabricantes geralmente discutem o posicionamento
dos seus produtos com o varejo, desde que seja visto que esses produtos se adequam ao

sortimento dos mesmos.

Educacao/informacéo a empresa sobre os novos produtos do fabricante.
Os fabricantes informam ao varejo sobre seus novos produtos e estes 0S

difundem para seus clientes internos e, posteriormente, para 0s externos.

Garantia a empresa de que 0s novos produtos do fabricante estejam livres de problemas.
A garantia dos fabricantes de que seus produtos estejam livres de problemas é

feita através de auditorias conjuntas do varejo na inddstria.

b) Ciclo de vida do produto e a gestéo do canal

Esta secdo investiga como as principais estratégias de distribuicdo da industria
avicola, para cada periodo do ciclo de vida dos produtos, sdo percebidas pelo varejo C.

No estagio de introdugdo, ocorrem problemas no abastecimento de produtos
devido a falta de precisdo na previsdo de vendas da industria, porém, os efeitos sdo
minimizados gracas a permanente troca de informacao entre os fabricantes e o varejo. Ja no
estagio de crescimento do ciclo de vida dos produtos, o abastecimento das industrias para o
varejo transcorre de forma adequada, existindo estoques nos fabricantes para aqueles produtos
onde anteriormente a comercializacdo apresentou dificuldades.

O varejo acredita que no estagio de maturidade a empresa ndo seja motivada a
comercializar os produtos pelos fabricantes devido, principalmente, ao tipo de produto
comercializado. Para ele, no segmento de pereciveis essa acdo nao é expressiva.

Quando o produto entra no estagio de declinio do seu ciclo de vida, ele é

prontamente eliminado da area de vendas dos varejistas. No entanto, isso ndo ocorre porque
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esses produtos ndo mais respondem as expectativas dos fabricantes, mas sim porque o varejo

tem que rentabilizar seu espaco linear.

c¢) Geréncia estratégica do produto e a gestdo do canal

O reflexo da implantacdo das estratégias gerenciais de produto da inddstria
avicola no varejo sdo explicitadas a seguir, de acordo com o varejo C.

Segundo o varejista, quando a estratégia de diferenciacdo ou de
posicionamento de produtos € aplicada pelo fabricante, 0 mesmo faz uso de promotores de
vendas com abordagem de consumidores e degustacdo dos produtos nos pontos-de-venda.
Anteriormente a isso, todas as informagdes conceituais necessarias sobre os produtos sdo
repassadas ao varejo.

Ja a expansdo/contracdo da linha de produtos, incluindo acréscimo de produtos
mais caros ou mais baratos — trading up/trading down — a linha, sdo estratégias onde
geralmente ocorre maior colaboracdo entre a indUstria e 0 varejo. Nesses casos, as estratégias
sdo discutidas e alinhadas em conjunto.

No caso da garantia de que o0s servi¢os atinjam de maneira adequada o
consumidor final, o fabricante repassa ao varejo diversas analises para que isso aconteca,
como a andlise de vendas, de aceitacdo dos clientes e avaliacdo dos colaboradores.

O varejo C trabalha com marcas proprias fornecidas pela inddstria avicola e
para isso estabelece um sistema de parceria com o fabricante. Sdo aplicados a elas o sistema
de custo competitivo junto as marcas lideres e o ganho principal é obtido no volume de
vendas. Isso mostra que esta estratégia para os produtos da industria avicola apenas se
encontra em estagio inicial na empresa, ndo disputando parcela de mercado por qualidade
diferenciada dos produtos, mas apenas por preco.

O varejista também trabalha com mais de uma marca da industria avicola e
acredita que essa estratégia deve ser bem implementada por ela, em conjunto com o varejo,
para que as reais necessidades dos diferentes tipos de consumidores, em seus diferentes
formatos de lojas, sejam satisfeitas.

Quanto a conformidade da estratégia de embalagem empregada pela inddstria,
o varejo C classifica como boa. Para ele, apenas adequagdes quanto ao peso dos produtos
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deveriam ser realizadas. Embalagens menores atendem a um novo mercado consumidor, o das
pequenas familias e das pessoas que moram sozinhas, que cresce a cada dia.

Diante de todos os aspectos anteriormente citados, o varejo C entende como
satisfatorio seu relacionamento com a industria avicola. Porém, este ainda se mostra longe de
ser cooperativo, mostrando-se, na maioria das vezes, ser estritamente comercial. Os
relacionamentos apenas ocorrem por serem indispensaveis ao encaminhamento das

negociagdes entre as partes.

5.3. Anadlise do relacionamento entre a industria avicola e o varejo

Nesta secdo, os principais resultados obtidos para cada grupo estudado serdo
apresentados e, posteriormente, o relacionamento entre os participantes do canal sera
analisado. Desta forma, generalizacbes para 0os grupos de empresas ndo podem ser feitas, as

analises valem apenas para aquelas que sdo objeto de estudo do trabalho.

5.3.1. Grupo da industria avicola

O grupo da industria avicola apresenta, de maneira geral, o foco dos seus
negocios na exportacdo de produtos. Devido aos melhores precos pagos nesse mercado, como
afirma Pereira (2003), e a dificuldade de competicdo com as empresas regionais no mercado
interno de produtos de menor valor agregado, as grandes indUstrias ainda se sentem bastante
atraidas pelo mercado externo que cresce ano ap0s ano.

No entanto, 0 mercado interno ndo €, de maneira alguma, desprezado por essas
empresas. Esse mercado é alvo do segmento de produtos industrializados das empresas, area
onde as margens de lucro, devido a agregacdo de valor, sdo bem maiores do que as do
segmento de frango inteiro e em partes.

Como anteriormente esclarecido, as empresas nacionais de grande porte nao
conseguem disputar o mercado de produtos de baixo valor agregado com as empresas
regionais, devido a pequena margem de rentabilidades destes produtos frente a composicao de

custos das grandes empresas. Do mesmo modo, as empresas regionais ndo conseguem
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competir com as nacionais no segmento de industrializados, gracas a uma estrutura
administrativa e de seguranca voltada ao mercado internacional das empresas de grande porte.
Diante disso, pode-se visualizar uma separacdo bem estruturada dos mercados e dos produtos

da industria avicola, conforme a Figura 15.

INDUSTRIA
AVICOLA

A4 r——-—-- v === A
1 1
INDUSTRIA ! INDUSTRIA '
REGIONAL . NACIONAL |
1 1
1 1
A 1 1
1 1
1 1
Yy 1 1
1 1
FRANGO INTEIRO FRANGO EM PARTES 1 1
CONGELADO OU EMBALADO PARA O ! !
RESFRIADO CONSUMO FINAL ' '
1 1
1 1
1 1
' PRODUTOS '
1| INDUSTRIALIZADOS |1
1 1
Lo———————-———= o

FIGURA 15. Diferentes estruturas industriais e de produto no mercado avicola nacional.
Fonte: elaborada pela autora a partir dos dados da pesquisa.

Como visto pela area tracejada da Figura 15, o principal segmento de atuacdo
para o grupo da inddstria no mercado interno € o de produtos industrializados, apesar destas
empresas ainda atuarem, com menor participacdo, no segmento de frango em partes embalado
para o consumo final. Os produtos industrializados, assim como 0s pratos prontos, estdo no
fim da cadeia de agregacdo de valor, onde a lucratividade dos produtos e sua margem de
rentabilidade sdo maiores. Gracas a isso, percebe-se que a principal estratégia dessas
empresas para 0 mercado interno é a diversificacdo e agregacédo de valor a sua producao.

A escala de agregacédo de valor considerada pelas industrias estudadas pode ser
caracterizada conforme a Figura 16.
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PRATOS
PRONTOS

PRODUTOS
INDUSTRIALIZADOS

FRANGO EM PARTES
EMBALADO PARA O
CONSUMO FINAL

FRANGO INTEIRO
CONGELADO OU
RESFRIADO

FIGURA 16. Escala de agregacéo de valor dos produtos da industria avicola.
Fonte: elaborada pela autora a partir dos dados da pesquisa.

Diante da importancia do segmento de industrializados para as industrias
avicolas, percebe-se que a disputa por participacdo nesse mercado esta cada vez mais acirrada.
As empresas estdo colocando a disposi¢do dos seus clientes e consumidores finais um mix de
produtos e marcas cada vez maiores e mais diversificados. Esse fato, segundo o grupo das
indUstrias, traz maior equidade as negocia¢des com as grandes redes de varejo.

Quanto ao tipo de transporte utilizado pelas empresas, apesar de divergirem-se
na propriedade da frota (terceirizada e propria), ambas concordam que o transporte rodoviario
é adequado, mas admitem que ainda ha muito a melhorar. Melhorias nas estradas nacionais,
no transporte e armazenamento dos produtos refrigerados e nas frotas de caminhdes

certamente ajudariam as empresas a reduzirem custos e serem mais competitivas nessa area.

a) Canais de distribuicdo

A estrutura dos canais de distribuicdo do grupo da industria diverge um pouco
entre si. Enquanto a industria A trabalha com atacadistas exclusivos na distribuicdo dos seus
produtos para o pequeno varejo, a industria B distribui seus produtos por meio deste elo para

pequenos e médios varejistas. Esse fato ndo corrobora a literatura citada por Batalha e Souza
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Filho (2001); Santini e Souza Filho (2004); Martinelli e Souza (2005) e Batalha et al. (2006),
que afirmaram que as inddstrias avicolas trabalham apenas de maneira integrada aos
atacadistas, via contrato de integracdo ou concessdo de franquias.

Como se percebe, o grupo da industria trabalha, mesmo que em pequena
proporcdo, com distribuidores atacadistas. Porém, o maior volume da producdo segue
diretamente das grandes industrias avicolas para as grandes redes varejistas, como descreve a
literatura anteriormente citada e ilustram as Figuras 13 e 14.

Esse relacionamento das industrias com as grandes redes varejistas, apesar de
direto na distribuicdo dos produtos, ndo gera nenhum tipo de contrato de parceria entre as
partes. Os contratos existentes sao formados por clausulas genéricas e ttm como horizonte o
curtissimo prazo. Além disso, estes varejistas requerem varios tipos de servigos diferenciados,

criando a necessidade de altos investimentos para que as negociagdes se concretizem.

b) Questdes de produto

Planejamento e desenvolvimento de novos produtos

As empresas estudadas possuem um departamento proprio para o planejamento
e desenvolvimento de novos produtos, que se relaciona com o ambiente externo através de
universidades, fornecedores, clientes e consumidores finais. A industria B ndo cita os clientes,
no caso as empresas varejistas, como fonte externa relevante no planejamento e
desenvolvimento dos seus produtos.

Em 2008, a industria B langou cerca de trés vezes o numero de produtos da
industria A, esse fator € marcante na disputa por participacdo de mercado das empresas. A
marca da industria B tem grande valor de mercado e seus produtos sdo encontrados em
praticamente todos os pontos-de-venda possiveis; ja a induistria A, apesar de ser uma das
maiores do setor, ndo possui uma distribuicdo intensiva e a sua marca ainda ndo possui tanto
valor quanto a da outra empresa. A questdo do valor da marca gera um diferencial

significativo na ocasido de negociacdo dos produtos com as grandes redes varejistas.
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Ciclo de vida do produto

O ciclo de vida dos produtos das empresas estudadas corrobora a literatura
citada por Griffin (2001) de que seus estagios estdo associados as vendas e aos lucros

esperados por estes produtos ao longo de sua vida.

Geréncia estratégica do produto

O Quadro 08 identifica 0 uso ou ndo das principais estratégias de produto,
citadas no referencial tedrico desta pesquisa, para o grupo da industria. Adicionando-se a
estas, devido a sua importancia anteriormente mencionada, as estratégias de marca, marca

propria e embalagem.

ESTRATEGIA INDUSTRIA A INDUSTRIA B
Diferenciacéo de produtos SIM SIM
Posicionamento de produtos SIM SIM
Expansédo/contracdo da linha SIM SIM
de produtos
Trading up/trading down SIM SIM
Servicos associados aos SIM SIM
produtos
Estratégia de marca MARCA UNICA VARIAS MARCAS
Producéo de marca prépria SIM NAO
Estratégia de embalagem FORNECEDOR VARIOS

g g UNICO FORNECEDORES

QUADRO 08. Utiliza¢do das principais estratégias de produto pelo grupo da industria.
Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa.

Todas as estratégias de produto citadas no referencial teérico como sendo
aquelas que mais necessitam de inter-ligacdo entre a industria e seu canal de distribuicdo sdo
praticadas pelas empresas. Mesmo que de maneira ténue, esse relacionamento entre as partes

mostra a importancia dessas estratégias no plano de acéo das industrias.
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¢) Questodes de produto na gestdo dos canais de distribuicao

As principais questdes de produto que devem ser levadas em consideragdo
pelas empresas fabricantes na busca de um melhor relacionamento entre elas e seu canal de

distribuicdo sdo sumarizadas para o grupo da industria avicola no Quadro 09.

QUESTOES INDUSTRIA A INDUSTRIA B
Estimulo para participacéo do varejo no Processo X
; SIM NAO
de Desenvolvimento de Produtos
Prom_ogao para aceitacdo de novos produtos pelos SIM SIM
varejistas
Posm_!onamento do novo produto no sortimento dos SIM NAO
varejistas
Educacao/informacao aos varejistas sobre os novos SIM SIM
produtos
Garantia aos varejistas que os novos produtos
h . SIM SIM
estejam livres de problemas
SERVICO AO ~
Outras CLIENTE/CONSUMIDOR NAO

QUADRO 09. Utilizagéo das principais questdes de produto pelo grupo da indistria.
Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa.

De acordo com o quadro apresentado, percebe-se que a inddstria B ndo utiliza
duas das cinco questdes apresentadas como principais para que a mesma se relacione
satisfatoriamente com o canal de distribuicdo de seus produtos. Apesar disso, a empresa acha
importante que essas agdes acontecam e acredita que o movimento em busca de maior
relacionamento com seus clientes € imprescindivel. Porém, ainda assim faltam acdes de
ambas as partes para que isso ocorra.

A industria A, por ndo ter um valor de marca tdo forte quanto a industria B,
busca, ha certo tempo, relacionamentos mais colaborativos com o varejo. 1sso pode ser
comprovado através da iniciativa da empresa em usar todas as questdes citadas na literatura
como importantes na busca deste relacionamento. Provavelmente, este fato se comprova por
esta industria focar-se principalmente na qualidade dos seus produtos, e ndo na quantidade
comercializada. Ja que a mesma ndo consegue competir com suas principais concorrentes

neste ponto, ela busca parceiros comerciais que prezem este atributo.
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Contudo, as industrias classificam como bom seu relacionamento com as
grandes redes de varejo, mesmo com a ocorréncia de problemas pontuais. Elas acreditam
ainda que trabalhos conjuntos gerariam melhoras nesse relacionamento e negociacdes mais

uniformes.

5.3.2. Grupo do varejo

a) Planejamento e desenvolvimento de novos produtos e a gestdo do canal

O grupo do varejo percebe de maneira bem diferente a sua participagdo no
planejamento e desenvolvimento dos novos produtos da industria avicola. No Quadro 10, as
principais questdes de produtos citadas no referencial tedrico da pesquisa como
imprescindiveis para a existéncia de um bom relacionamento entre 0s membros de um canal
de distribuicdo sdo respondidas pelo varejo. Nesse caso especifico, os varejistas estudados

admitem ou ndo se essas questdes sdo utilizadas pela industria avicola.

QUESTOES VAREJO A VAREJO B VAREJO C

Estimulo para participagéo do varejo no ~
Processo de Desenvolvimento de SIM NAO SIM
Produtos do fabricante

Promocao para aceitacédo de novos

produtos do fabricante pelo varejo SIM SIM SIM
Posicionamento do novo produto do _ _

fabricante dentro do sortimento do NAO NAO SIM
varejo

Educacao/informacao ao varejo sobre 0s SIM SIM SIM
novos produtos do varejo

Garantia ao varejo que 0s novos ~

produtos do fabricante estejam livres de SIM NAO SIM

problemas

QUADRO 10. Utilizagéo das principais questfes de produto da inddstria no grupo do varejo.
Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa.

O ponto que mais chama a atencdo no quadro acima € a discordancia do varejo

B de que exista um estimulo para sua participacdo no planejamento e desenvolvimento de
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novos produtos da inddstria. Para essa empresa, acdes estdo ocorrendo para que no futuro isso
venha a acontecer. Porém, até 0 momento, a industria mostra-se completamente fechada a
criticas e sugestdes do varejo nessa area.

Outro tema de discordancia € a forma pela qual a industria procura posicionar
seus produtos no sortimento dos varejistas. Para as empresas estudadas (varejo A e B), isso
ndo ocorre, pois no momento da negociacdo com 0s varejistas, as industrias ja comparecem
com o posicionamento de seus produtos determinado e ndo aberto a possiveis mudancas. Cabe
assim ao varejo definir se esses produtos se adaptam ou nédo aos seus sortimentos. O varejo C
discorda das outras empresas e admite que esse relacionamento entre ele e a industria avicola
no posicionamento dos produtos ocorre, porém, para isso, as estratégias das empresas devem
ser compativeis.

O Varejo B também nega que a industria Ihe forneca qualquer garantia de que
seus produtos estejam livres de problemas. Apesar da devolucdo de produtos nao ser
considerada uma tarefa problematica, cabe ao varejista a deteccdo de qualquer
inconformidade nos produtos que comercializa.

Assim, as empresas acreditam que apenas com acles conjuntas no
planejamento e desenvolvimento de novos produtos, estes conseguirdo ser mais eficientes e
satisfatorios para as partes envolvidas. O varejo se diz aberto a essas negociacdes e acredita

gue a aproximacdo ocorrera dentro de pouco tempo e de maneira gradual.

b) Ciclo de vida do produto e a gestdo do canal

De maneira geral, as principais estratégias de distribuicdo aplicadas pela
industria avicola para cada periodo do ciclo de vida dos produtos sdo claramente percebidas
pelo grupo do varejo. O Quadro 11 caracteriza o entendimento da utilizacdo ou ndo destas

estratégias da industria pelos varejistas.



122

ESTAGIO ESTRATEGIAS DE VAREJO B VAREJO C
DO CvP DISTRIBUIGAO VAREJO A
Ha um abastecimento de
Introducéo | produtos adequado do fabricante SIM NAO NAO
a empresa?

H& uma estocagem adequada dos
produtos do fabricante para a SIM SIM SIM
empresa (inibicdo da falta de
produto nas gbndolas)?

Crescimento

A empresa é motivada pelo
Maturidade | fabricante para a comercializagéo SIM SIM NAO
de seus produtos?

Ha eliminacéo de produtos que ja
Declinio n&o respondem as expectativas SIM NAO SIM
dos fabricantes ou da empresa?

QUADRO 11. Utilizagéo de diferentes estratégias de distribuicao da indudstria no grupo do varejo.
Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa.

Para o0 varejo A, todas as estratégias de distribuicdo para cada periodo do ciclo
de vida dos produtos sdo corretamente empregadas pela inddstria. Um pequeno desvio
costuma acontecer no estagio de declinio, onde as vezes, a industria reluta em retirar seus
produtos das gbndolas do varejista. No entanto, na maioria dos casos é gerado um acordo
entre as partes e o produto é retirado sem maiores complicacgdes.

Diferente do varejista anterior, 0 varejo B ndo acredita que todas as estratégias
descritas no quadro sejam perfeitamente desempenhadas pela inddstria. Ocorrem falhas de
previsdo de vendas no estagio de introducdo dos produtos e no estagio de declinio; o que o
varejo A colocou como agéo que ocorre eventualmente e o0 C nem citou como importante, o
varejo B determina como uma agdo recorrente. Para o varejista, no momento da negociacao, a
industria insiste em manter na prateleira todos os produtos de que dispde para obter maior
lucratividade nas vendas e na exposi¢do de sua marca. Por acreditar que um mix maior de
produtos é indispensavel, elas acabam por ndo aceitar que produtos tidos com “mortos” sejam
retirados das gondolas.

Os varejistas A e B estudados acreditam que esse comportamento da industria
na ocasido de retirada dos produtos acaba por ocasionar desentendimentos desnecessarios e
desgaste no relacionamento entre as partes.

O varejo C concorda em parte com 0s outros varejistas. No estagio de
introducao, ele afirma que realmente ocorrem falhas no abastecimento dos novos produtos por

parte da industria, contudo, acredita que isso ndo gera problemas tdo graves guanto cita o
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varejo B. Essa diferenca de opinido provavelmente ocorre devido aos diferentes niveis de

interligacdo entre varejistas e fabricantes.

c¢) Geréncia estratégica do produto e a gestdo do canal

O reflexo da implantacdo das estratégias gerenciais de produto da inddstria

avicola no grupo do varejo sdo apontadas a seguir, de acordo com o Quadro 12. Algumas

estratégias foram atreladas por representarem ac6es semelhantes por parte da industria.

ESTRATEGIA

VAREJO A

VAREJO B

VAREJO C

Diferenciacéo e
posicionamento de
produtos

InformagOes repassadas ao
varejo apenas no momento
da negociacao dos
produtos.

InformagOes repassadas ao
varejo apenas no momento
da negociacao dos
produtos.

InformagOes repassadas ao
varejo antes da negociacéo
dos produtos.

Expansao (incluindo
Trading up/trading

Informaces repassadas ao
varejo antes da negociacdo

Informacdes repassadas ao
varejo apenas no momento

Contato continuo com o
varejo.

down) e/ou contragéo da negociacao dos
. ) § dos produtos. goctag
da linha de produtos produtos.
Servicos associados Contato continuo com o | Pouco contato com o | Contato continuo com o
aos produtos varejo. varejo. varejo.
Estratéaia Comercializa mais de uma | Comercializa mais de uma | Comercializa mais de uma

g marca do mesmo | marca do mesmo | marca do mesmo
de marca : . .

fabricante. fabricante. fabricante.

- Comercializa produtos da | Comercializa produtos da | Comercializa produtos da

Estratégia

de marca prépria

indlstria avicola com a
marca do varejo.

indGstria avicola com a
marca do varejo.

indlstria avicola com a
marca do varejo.

Estratégia
de embalagem

Contato continuo com o
varejo.

Informacdes repassadas ao
varejo apenas no momento
da negociacao dos
produtos.

Pouco contato

varejo.

com o

QUADRO 12. Utilizagéo das principais estratégias de produto da industria no grupo do varejo.
Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa.

O varejo A possui um contato mais permanente com a indudstria nas estratégias

implantadas na area de geréncia do produto que o varejo B, incluindo um relacionamento

colaborativo quando a industria pretende contrair ou expandir seu portfélio de produtos. Este

relacionamento mais préximo é bem visto pelo varejo, que acaba por corresponder a industria

com criticas e sugestdes aos seus produtos, gerando ganhos a todos os participantes do canal.
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Esse fato apenas ndo ocorre para o varejo A quando a industria lanca méo das
estratégias de diferenciacdo e posicionamento dos produtos. Como dito, essas estratégias ja
chegam ao varejo formuladas, ndo havendo espaco para troca de informacgfes e eventuais
adaptacdes. Para o varejo B, a grande maioria das estratégias gerenciais de produto que a
indUstria avicola promove chegam até eles engessada. Isso gera o descontentamento do
varejista e a ineficiéncia do canal e conseqiiéncias certamente serdo sentidas pelo consumidor
final. J& o varejo C possui uma maior abertura com seus parceiros comerciais. Esse tipo de
relacionamento é bem visto pelas partes que acreditam estar gerando ganhos para todo o canal
e para 0s consumidores finais.

As trés empresas estudadas comercializam mais de uma marca do mesmo
fabricante e acreditam que esse tipo de negdcio deve ser bem estruturado para que as marcas
ndo disputem os mesmos mercados e acabem por confundir o consumidor. Nesse ponto, as
negocia¢des sdo um pouco mais exaltadas gracas a falta de espago na area de vendas dos
varejistas.

As empresas estudadas também comercializam produtos da industria avicola
com a sua marca propria. Nesse caso, 0 relacionamento entre as partes é satisfatorio e a troca
de informacGes € constante.

De maneira geral, o relacionamento entre o grupo do varejo e a industria
avicola se apresentou bem diferente, tendendo do satisfatorio ao ndo satisfatorio. Apesar
disso, percebe-se que agdes no sentido de melhorar o relacionamento entre as empresas estdo
surgindo, mesmo que de forma lenta.

Aparentemente, 0s varejistas estdo mais a frente da industria nesse processo de
intencdo de colaboracdo no canal de distribuicdo, porém pecam ao esperar que todas as acdes
se iniciem por parte desse elo. Todos os envolvidos no processo de disponibilizacdo de
produtos aos consumidores finais devem provocar iniciativas para que a cooperagao possa de

fato ocorrer nos canais de distribuicdo e ndo apenas relacionamentos colaborativos pontuais.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta as consideragdes finais da pesquisa a fim de salientar
como 0s objetivos propostos foram alcancados e o que se pode extrair dos mesmos. Somado a
isso, 0 capitulo apresenta ainda as principais limitacdes da pesquisa e algumas sugestdes para

trabalhos futuros.

6.1. Atendimento aos objetivos propostos

Inicialmente, propde-se responder a questdo orientadora da pesquisa: como
fatores relacionados a decisdes estratégicas de produto afetam o relacionamento entre a
industria avicola e o varejo?

De acordo com os estudos de caso realizados, fica claro que as decisdes de
produto nas trés areas selecionadas na literatura como aquelas que mais se relacionam a
gestdo dos canais de distribui¢do das empresas, afetam sobremaneira o relacionamento entre a
industria avicola e o varejo. A¢des cooperativas ainda ndo ocorrem, porém relacionamentos
mais colaborativos sdo bem vindos por ambas as partes.

A érea de planejamento e desenvolvimento de novos produtos é a mais afetada
pela falta de comunicacao entre a industria e o varejo. Essa caréncia afeta as estratégias de
distribuicdo adotadas em cada periodo do ciclo de vida dos produtos e, principalmente, as
decisdes estratégicas acerca dos produtos. As acdes da industria nessas duas Ultimas areas ja
chegam aos varejistas prontas, ndo existindo espago para que estes possam modificar qualquer
aspecto ja formulado pela indudstria, como o posicionamento de produtos, uma estratégia para
diferencia-lo, sua embalagem ou qualquer outro aspecto citado no referencial tedrico do
trabalho.

Esses fatores provocam o descontentamento por parte do varejo que responde a
industria criando barreiras no momento da negociacdo desses produtos. 1sso comprova que a
falta de acdes conjuntas entre as partes afeta o relacionamento no canal e, além disso, sua
lucratividade, rentabilidade e eficiéncia global.

O objetivo geral da pesquisa foi satisfeito quando os fatores determinados pela

industria avicola em suas decisdes estratégicas de produto foram explicados e, posteriormente,
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quando a inter-relacdo de tais fatores com o varejo foi analisada. Podem-se destacar dois
aspectos que se ressaltaram neste sentido, o valor da marca e a questdo de poder para os
relacionamentos no canal.

Ambas as industrias estudadas possuem um valor de marca apreciavel no
mercado, sendo empresas de grande porte, exportadoras e responsaveis por uma grande fatia
do segmento nacional em que atuam. Apesar de uma das empresas ter um valor de marca
consideravelmente maior que a outra, as duas conseguem fazer desse fato um ponto de
equilibrio no momento da negociacao dos seus produtos com o varejo.

Mesmo que o escopo do trabalho tenha sido delineado de forma que fossem
analisadas grandes inddstrias e grandes redes varejistas, por estas se inter-relacionarem
diretamente, o poder que a industria mantém sobre o varejo parece se sobressair,
diferentemente do que aponta a literatura. Somado a isso, as industrias possuem estratégias
que prendem o varejo quando um portfolio de produtos é negociado. O grande mix de
produtos que essas industrias conseguem fabricar atualmente faz com que os varejistas se
vejam obrigados a comercializar produtos ndo rentaveis em troca dos lideres de categoria.

Tudo isso leva a industria a exercer seu poder de mercado no momento em que
leva seus produtos para a negociagdo com 0s varejistas. Porém, ela esbarra em um varejo
diferente do que existia antigamente. O varejo se concentrou, se especializou, informatizou
seus processos e também passou a exigir vantagens nas negociacfes. O poder passou a existir
também nesse elo do canal.

O resultado dessa disputa de poder entre grandes players é que a falta de
entendimento entre as partes coloca os relacionamentos do canal em dificuldade. Apesar das
empresas estudadas dizerem-se abertas a acdes mais colaborativas e até mesmo cooperativas
no canal, o que se vé é que de fato faltam iniciativas de ambas as partes em todas as areas
analisadas no trabalho.

Assim, esta pesquisa objetivou-se, especificamente, a contribuir com essas
empresas mostrando qual o nivel de relacionamento existente entre elas e quais pontos
necessitam de mais esforgos colaborativos. Fica claro, como foi dito, que o desenvolvimento
de produtos € a &rea em que mais se necessita que exista cooperacao entre as partes. O varejo
estd em contato direto com as necessidades dos consumidores finais e informacdes deste tipo
no momento do desenvolvimento criam produtos que satisfazem ndo apenas estes
consumidores, mas também os clientes do canal.

Quando perguntados especificamente sobre o seu relacionamento com o outro

elo do canal de distribuicdo estudado, as empresas de maneira geral classificaram como
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satisfatorio o nivel de relagédo existente. Porém, quando foram estudadas mais detalhadamente
as questdes de produto no canal, percebeu-se que de fato este relacionamento nao é téo
satisfatorio, como no caso do planejamento e desenvolvimento conjunto de novos produtos.
Nesse caso, ele ocorre em momentos especificos e de maneira esporadica e as empresas
acreditam que ainda ha muito que se fazer para que uma possivel cooperacdo se concretize

entre as partes.

6.2. Limitacdes da pesquisa

A fim de reconhecer o carater restritivo da pesquisa, esta se¢do procura
destacar alguns pontos que a limitam. Inicialmente, fazem-se consideracdes acerca do método
escolhido e posteriormente, foca-se no estudo em si. Desse modo, as principais limitacdes
encontradas para a execu¢do da pesquisa foram:

- entrevista pessoal como fonte de coleta de dados; essa técnica de pesquisa pode nao ser
eficiente por possiveis vieses tanto do entrevistado em suas respostas, quanto do pesquisador
em suas perguntas. 1sso pode causar interpretacdes distorcidas das informacdes coletadas;

- dificuldade dos entrevistados em medirem de forma qualitativa e geral o nivel de
relacionamento que possuem com o outro elo do canal de distribui¢do, objeto da pesquisa
(indastria ou varejo); isso apenas ficava claro para os entrevistados quando as questdes de
produto eram tratadas separadamente;

- dificuldade na realizacdo das entrevistas devido a crise mundial que se instalou no fim de
2008 e inicio de 2009; por atuarem de forma global e em alguns casos por possuirem sua
matriz em outro pais, as empresas estudadas estavam imersas na crise e assim mostraram-se
mais fechadas a troca de informac6es para fins académicos.

Apesar de todo o material coletado na pesquisa de campo, fica claro que varias
outras questdes de produto poderiam ter integrado o estudo, além disso, outras areas dentro
dessas questdes deixaram de ser abordadas. A delimitacdo das varidveis escolhidas foi feita
devido a limitacdo de tempo para uma pesquisa em nivel de mestrado. Embora se tenha
alcancado os objetivos, deve-se deixar claro que o trabalho procurou cumprir apenas aqueles a

que se propos.
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6.3. Sugestdes para pesquisas futuras

Nesta secdo, sdo sugeridas algumas idéias para que pesquisas futuras na area
possam ser realizadas, tais como:
- ampliacdo do universo e mudanca do objeto de estudo; o relacionamento entre outras
empresas participantes do canal de distribuicdo da industria avicola poderia ser estudado, da
mesma forma poderia se expandir a analise para os canais de distribuicdo de outras empresas
fabricantes, dentro do setor de agronegécio ou fora dele;
- as outras duas variaveis do composto mercadologico (preco e promocdo) poderiam ser
relacionadas a gestdo dos canais de distribuicdo, do mesmo modo como foi feito com as
questbes de produto nesta pesquisa;
- ainda dentro do canal de distribuicdo da industria avicola, poderia se focar o estudo
especifico de outras questdes, como conflito e poder no canal com especial atencdo ao
comportamento do cliente organizacional;
- seguindo as bases pesquisa, estendé-la com o estudo das possiveis causas da ndo cooperagao
entre 0s agentes estudados, desde a simples falta de interesse até questdes sobre a
apropriabilidade do objeto de estudo.

Dessa forma, percebe-se que diferentes abordagens partindo do tema desta
pesquisa podem ser feitas e o estudo dos canais de distribuicdo poderia assim ser melhor
compreendido tanto pela comunidade académica, quanto pelos seus participantes reais.
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
EPARTAMENTO DE ENGENHA! E PRODUCA
PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM ENGENHARIA DE PRODUGAC

ﬂi b | _’,}_"JE.

APENDICE A - Roteiro de Entrevista: INDUSTRIA

PARTE 1 - Caracterizacdo do entrevistado e da empresa
Identificagéo do entrevistado

Nome:

Cargo:

Tempo de empresa:

Formacao:

Telefone:

E-mail:

Dados gerais da empresa

Razéo Social:

Endereco:

NUmero de Integrados:

Localizacdo das unidades de negécios:
Turnos de abate/dia:

Capacidade instalada de abate:
Habilitacdo para exportar desde:

% de produtos destinados ao mercado interno e a exportacao
Mercado interno: % cortes , % de frango inteiro e % de industrializados .
Mercado externo: % cortes , % de frango inteiro e % de industrializados

Ndmero total de funcionarios:
Idade da empresa:

Areas de atuacio da empresa:
() Matrizeiros

() Incubatorios

() Producéo da Racéo

() Engorda de frango

() Abate
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() Distribuicéo
() Outros
Composicéo do capital da empresa segundo sua origem:

() Domeéstico privado, %
() Domeéstico estatal, %
() Estrangeiro, %

Condicg0es técnico-operacionais

Peso médio de abate e idade média de abate
Processa produtos temperados? _ t/ més.

Processa produtos cozidos? __ t/ més.

Elabora cortes especiais? _ Quais?

Quais séo as linhas de produto trabalhadas?

Mercado

Quais sdo os principais concorrentes da empresa nos diversos segmentos em que atua?
Transporte de produtos acabados: () proprio () terceirizado

Como avalia a qualidade do servi¢o de logistica utilizado?

PARTE 2 - Canais de distribuicéo

1) No momento, qual dos mercados (externo ou interno) vem recebendo maior atengdo da
empresa? Por qué?

2) Quais atributos sdo privilegiados pela empresa para melhor posicionamento de seus
produtos no mercado interno?

3) Quiais os tipos de intermediarios varejistas utilizados para que os produtos cheguem até o
consumidor final?

4) Como funciona a negociagdo dos produtos da empresa com 0s agentes varejistas do seu
canal de distribuicdo? Ha alguma forma de parceria com estas empresas?

5) Quem s&o seus principais clientes varejistas em volume e em vendas?

6) O porte do cliente em relacdo a sua empresa afeta o poder de negociacdo com 0 mesmo?
Quais medidas sdo tomadas neste caso?

7) Quiais os principais fatores externos que afetam a distribuicdo dos produtos da empresa? O
que a mesma faz para contornar ou se aproveitar desses fatores?
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PARTE 3 — Questdes de produto
Planejamento e desenvolvimento de novos produtos

8) Existe um departamento funcional separado para o planejamento e desenvolvimento de
novos produtos na empresa?

9) Ha relacionamento com o ambiente externo (mercado, fornecedores, fontes de informacéo
tecnoldgica, instituicbes de regulamentacdo, outros) no processo de desenvolvimento de
produtos?

10) Estruturalmente, o processo de desenvolvimento de produtos passa por diversos estagios.
Quais sdo os estagios formais por que passa o desenvolvimento de produtos na empresa?

11) Qual o nimero de lancamentos de novos produtos para a empresa e para 0 mercado no
ultimo ano?

Ciclo de vida do produto

12) O ciclo de vida dos produtos da empresa € gerenciado? Se sim, quais Sdo as principais
estratégias de marketing adotadas em cada um dos seus diferentes estagios (introducéo,
crescimento, maturidade, declinio)?

Geréncia estratégica do produto

13) Preencha a tabela abaixo sobre a utilizagdo de determinadas estratégias de produto pela
empresa.

OCORRENCIA E PRINCIPAIS

ESTRATEGIA USO (SIM/NAO) CESUL TADOS GETIDOS

Diferenciacao
de produtos

Posicionamento
de produtos

Expanséo/contracdo da linha
de produtos

Trading up/trading down

(acréscimo de produtos mais
caros/baratos a linha)

Servicos associados aos
produtos

14) Com relacdo ao patrocinio das marcas, a empresa produz apenas para suas marcas (marca
do fabricante) ou também para outros fabricantes e/ou distribuidores (marca propria)?

15) A aceitacdo de novas marcas da empresa (se esta trabalhar com mais de uma) pelos
varejistas € adequada ou problemas ocorrem nestas ocasifes? Em sua opinido por que isso
ocorre?

16) Como é o relacionamento da empresa com as fabricantes de embalagens? Como esse
processo é feito?
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PARTE 4 — Questdes de produto na gestéo dos canais de distribuicdo (VAREJO)

17) Para que exista cooperacao entre o fabricante e os membros do canal de distribuicdo no
planejamento e desenvolvimento de novos produtos algumas questdes especificas devem ser
levadas em consideracdo pelas empresas fabricantes. Essas questdes estdo citadas no quadro
abaixo, assinale se elas sdo devidamente consideradas pela empresa e quais agdes sao feitas

para que isso ocorra.

QUESTOES

USO (SIM/NAO)

ACOES

Estimulo para participacdo do
varejo no Processo de
Desenvolvimento de Produtos

Promocao para aceitacdo de novos
produtos pelos varejistas

Posicionamento do novo produto
no sortimento dos varejistas

Educacao/informacao aos
varejistas sobre 0s novos produtos

Garantia aos varejistas que 0s
novos produtos estejam livres de
problemas

Outros

18) Diante de todos esses aspectos a empresa tem como satisfatorio seu relacionamento com o
varejo? Que fatores contribuem para isso?

19) Quais medidas poderiam ser tomadas para que este relacionamento fosse fortalecido?
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TAMENT )E ENGENHATJ I 2

PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ENGENHARIA DE PRODUGAC

ot

APENDICE B - Roteiro de Entrevista: VAREJO

PARTE 1 - Caracterizacdo do entrevistado e da empresa
Identificagéo do entrevistado

Nome:

Cargo:

Tempo de empresa:

Formacao:

Telefone:

E-mail:

Dados gerais da empresa

Razéo Social:

Endereco:

Idade da empresa:

Numero de SKU (Stock keeping Unit):
Ndmero de check-outs:

NUmero total de funcionarios:

Posicdo no Ranking ABRAS (2008):

PARTE 2 — Questdes de produto na gestédo dos canais de distribuicdo
Planejamento e desenvolvimento de novos produtos e a gestdo do canal

1) Para que exista cooperacdo entre o fabricante e os membros do canal de distribuicdo no
planejamento e desenvolvimento de novos produtos algumas questdes especificas devem ser
levadas em consideracdo pelas empresas fabricantes. Essas questdes estdo citadas no quadro
abaixo, assinale se elas sdo devidamente consideradas pela empresa fornecedora e quais acdes
séo feitas por ela para que isso ocorra.
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QUESTOES USO (SIM/NAO)

ACOES

Estimulo para participagéo da
empresa no Processo de
Desenvolvimento de Produtos do

fabricante

Promocao para aceitacéo dos
novos produtos do fabricante pela

empresa

Posicionamento do novo produto
do fabricante dentro do
sortimento da empresa

Educacéo/informacao a empresa
sobre 0s novos produtos do

fabricante

Garantia a empresa que 0S NoVos
produtos do fabricante estejam
livres de problemas

Outras

Ciclo de vida do produto e a gestdo do canal

2) As empresas fabricantes utilizam-se de algumas estratégias de distribuicdo chave nos
diferentes estagios do ciclo de vida do produto. Marque sim ao lado da estratégia se a mesma
é praticada pela empresa fabricante ou ndo se o contrario ocorrer, depois discorra como essa
estratégia ocorre ou porque ndo esta sendo praticada.

ESTAGIO | EqTRATEGIAS DE DISTRIBUIGAO COMO OCORRE?
DO CVP
~ Ha um abastecimento de produtos adequado
Introducéo

do fabricante a empresa?

Crescimento

H& uma estocagem adequada dos produtos do
fabricante para a empresa (inibicéo da falta de
produto nas gondolas)?

A empresa é motivada pelo fabricante para a

Maturidade S

comercializagdo de seus produtos?

Ha eliminacéo de produtos que ja ndo
Declinio respondem as expectativas dos fabricantes ou

da empresa?

Geréncia estratégica do produto e a gestédo do canal

3) Quando a estratégia de diferenciacdo do produto é aplicada pelo fabricante, algum servigo é
oferecido a empresa? Se sim, quais.

4) Que tipo de suporte é proporcionado a empresa quando a estratégia de posicionamento de
produto é operacionalizada pelo fabricante?
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5) Quando a expansdo/contracdo na linha de produtos pretende ser praticada, ha contato
prévio com a empresa para possivel troca de informag6es sobre o assunto?

6) Quando a estratégia trading up e/ou trading down (acréscimo de produtos mais caros e/ou
baratos a linha) é adotada pelo fabricante, existe algum contato com a empresa a fim de saber
se a cobertura adequada sera dada a essa estratégia em seu estabelecimento?

7) Qual suporte é dado a empresa para que a mesma possa garantir que o devido servico atinja
de maneira satisfatoria os clientes finais?

8) No caso de fornecimento de marca prépria por fabricantes da industria avicola, qual a
politica de produto/preco adotada? Como ela é estabelecida?

9) A aceitacdo de novas marcas do fabricante (se este trabalhar com mais de uma) pela
empresa é adequada ou problemas ocorrem nestas ocasifes? Em sua opinido por que isso
ocorre?

10) As embalagens dos produtos do fabricante estdo de acordo com o que a empresa deseja?
Cite alguma ocorréncia apropriada ou problemas que a empresa ja enfrentou nesta area.

11) Diante de todos esses aspectos a empresa tem como satisfatorio seu relacionamento com o
fabricante? Que fatores contribuem para isso?

12) Para que haja um bom relacionamento com os fornecedores quais 0s principais elementos
a serem atendidos pelos mesmos (preco, produto, qualidade, adequacéo, outros)?
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APENDICE C - Protocolo de Pesquisa

Prezado(a) Senhor(a),

Esta carta tem como objetivo prestar esclarecimentos preliminares quanto ao
propdsito deste contato.

Como aluna de mestrado do Programa de Pds-graduacdo em Engenharia de
Producdo do Departamento de Engenharia de Producdo da Universidade Federal de Séo
Carlos (DEP/UFSCar) e pesquisador do Grupo de Estudos e Pesquisas Agroindustriais
(GEPALI), venho a sua presenca com o intuito de solicitar colaboragdo no que diz respeito ao
desenvolvimento de minha dissertacdo de mestrado cujo titulo é: Impactos da estratégia de
produto no canal de distribuicdo: estudo multicaso sobre o relacionamento entre a
inddstria avicola e o varejo.

Mais precisamente, a dissertagdo possui como objetivo geral explicar como
determinados fatores considerados pela industria avicola em suas decisdes estratégicas de
produto afetam seu relacionamento com o varejo nos canais de distribuicdo domésticos.

Especificamente pretende-se:

- analisar o canal de distribuicdo doméstico da carne de frango através de sua estrutura,
fluxos, participantes e ambiente no qual esta inserido;

- analisar como as estratégias de produto nas trés grandes areas (planejamento e
desenvolvimento de novos produtos, ciclo de vida do produto e geréncia estratégica do
produto) afetam as decisdes estratégicas da industria avicola para com o elo varejista do canal
de distribuicéo;

- explicitar como essas estratégias de produto influenciam o relacionamento da industria
avicola com o varejo no mercado doméstico;

nos canais de distribuicao;

- contribuir com os diferentes tipos de agentes referenciados na pesquisa para que 0S mesmos

possam melhor se inter-relacionar aumentando o desempenho do conjunto estudado.



143

Saliento que esta pesquisa esta sob orientacdo da Prof.2 Dr.2 Andrea Lago da
Silva (DEP/UFSCar) e conta com apoio financeiro da CAPES (Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior).

A fim de dar continuidade ao trabalho, dado que a parte tedrica ja foi
desenvolvida, algumas industrias e agentes varejistas foram previamente selecionados para
participar desta pesquisa atraves da concessdo de uma entrevista. Destaca-se que sua empresa
foi escolhida para fazer parte deste trabalho por sua representatividade no setor em que atua.

As entrevistas seriam realizadas pessoalmente com o Sr. (a) e/ou pessoas que
sejam pertinentes ao assunto em questdo e durariam em média 2 horas. Assim, gostaria de
contar com sua colaboracéo na realizacdo destas entrevistas pessoais em sua empresa.

Entrarei em contato telefonico ou por e-mail com VVossa Senhoria para possivel
agendamento da entrevista e, também, para discutir a pesquisa da dissertacdo e responder a
quaisquer questdes que possam existir, a fim de ser possivel obter a necessaria autorizacao
interna.

No momento gostaria de assegurar-lhe que todas as informacGes obtidas serdo
mantidas confidencialmente, sendo divulgadas apenas aquelas que a empresa julgar
pertinente, e me disponho a assinar qualquer termo de compromisso que se fizer necessario
para isso. Gostaria de ressaltar a importancia de sua participacdo nessa pesquisa a fim de dar

continuidade a este trabalho.

Desde ja agradeco a atencao e apresento minhas saudacdes.

Luiza Santos Pégo Prof.2 Dr.2 Andrea Lago da Silva
Mestranda em Engenharia de Producéo Orientadora junto ao PPGEP/DEP/UFSCar

Dados para contato:

E-mail: luizapego@dep.ufscar.br

Telefones: (16) 3351- 9237 (GEPAI)
(16) 9206-0287



