ROSANE LUCIA CHICARELLI ALCANTARA

A GESTAO ESTRATEGICA DOS CANAIS DE
DISTRIBUICAO: UM EXAME DA EVOLUCAO E DO ATUAL
ESTAGIO DO RELACIONAMENTO ENTRE O ATACADO DE
ENTREGA E A INDUSTRIA

Banca Examinadora:

Prof. Wolfgang Schoeps (Orientador)

(EAESP / FGV)
Prof.a. Polia Lerner Hamburger

(EAESP / FGV)
Prof. Juracy Gomes Parente

(EAESP / FGV)
Prof. Paulo Fernando Fleury

(COPPEAD / UFRJ)
Prof. Claus Leon Warschauer

(POLITECNICA / USP)



FUNDACAO GETULIO VARGAS
ESCOLA DE ADMINISTRACAO DE EMPRESAS DE
SAO PAULO

ROSANE LUCIA CHICARELLI ALCANTARA

A GESTAO ESTRATEGICA DOS CANAIS DE
DISTRIBUICAO: UM EXAME DA EVOLUCAO E DO ATUAL
ESTAGIO DO RELACIONAMENTO ENTRE O ATACADO DE
ENTREGA E A INDUSTRIA

Tese apresentada junto ao Curso de
Pés - Graduacdo da EAESP / FGV,
Area de Concentracdo: Mercadologia,
como Requisito paraa Obtencdo do
titulo de Doutor em Administracéo.

Orientador : Prof. Wolfgang Schoeps



SAO PAULO

1997
INDICE

CAPITULO I: INTRODUCAO 01
1.1. Considerac0es Iniciais 01
1.2. Propésito e Objetivos da Pesquisa 03
1.3. Justificativas e Importancia do Tema 05
1.4. Estrutura Geral de Desenvolvimento da Tese 11
1.5. Organizacéo do Trabalho 11
CAPITULO II: REFERENCIAL TEORICO 13
2.1. Marketing e Logistica: Nivel de Servico 13
2.1.1. A Evolucéo da Funcdo do Marketing 13

2.1.2. O Servigo ao Cliente 22

2.1.3. A Integracdo da Logistica 28

2.2. Canais de Distribuicéo 33
2.2.1. Importancia e Conveniéncia 33

2.2.2. Participantes e Estrutura 37

2.2.3. O Atacado: Funcdes e Desafios 40

2.3. Parcerias e Aliangas 50
2.3.1. Fundamentos 50

2.3.2. Antecedentes e Objetivos 52

2.3.3. Facilitadores e Motivos de Insucesso 55

2.3.4. Um Modelo Geral 61
CAPITULO I1I: METODOLOGIA DA PESQUISA 69
3.1. Objetivos, Proposicdes e Questdes 69
3.2. A Metodologia Utilizada 71
CAPITULO IV: APRESENTACAO DOS RESULTADOS 78
4.1. O Perfil das Empresas Participantes 78
4.2. A Forma de Apresentacdo dos Resultados Obtidos 82
4.3. O Relacionamento mais Desenvolvido: Uma Descri¢do 84
4.4. As Questdes 88
CAPITULO V: CONCLUSOES 177
5.1. Atendimento aos Objetivos, Proposicdes e Questdes 177
5.2. Os Parametros Obtidos 180
5.3. Consideracdes Finais 188

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS 189



BIBLIOGRAFIA CONSULTADA

ANEXOS



ALCANTARA, Rosane L. Chicarelli. A Gestdo Estratégica dos Canais de
Distribuicdo: Um Exame da Evolucdo e do Atual Estagio do Relacionamento
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Resumo: O objetivo dessa pesquisa foi examinar o atual estagio do
relacionamento entre a inddstria manufatureira e os canais de distribuicéo,
buscando visualizar as transformagdes ocorridas e a ocorrer, e 0s fatores que
limitaram ou incentivaram esse processo, gerando parametros de referéncia
que espera-se possam servir de base a consolidacdo dessa nova postura de
relacionamento mais cooperativa, como opg¢do estratégica das empresas. A
unidade de analise utilizada foi os atacadistas de entrega e seus fornecedores
das industrias da alimentos, higiene, limpeza e beleza. Os pontos a serem
desenvolvidos nesse processo, suas caracteristicas facilitadoras e limitadoras,
0s requisitos para a escolha do parceiro, as mudancas estratégicas e
operacionais decorrentes, e os sinalizadores da sua evolugdo compdem o0s
principais resultados desse trabalho.

Palavras-Chaves: Canais de Distribuicdo, Gestdo Estratégica, Aliancas,
Parcerias, Marketing, Logistica, Atacado.
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CAPITULO |
INTRODUCAO

1.1. Considerag0es Iniciais

De acordo com Drozdow (1992), se os anos 70 podem ser
considerados a década dos produtos e mercados, e os anos 80 a década das
financas, os anos 90 podem ser chamados da década da distribuicdo. Ganhar,
manter e defender o acesso a uma ampla base de consumidores esta se
tornando cada vez mais o foco do pensamento estratégico de empresas cuja
filosofia de negdcios é orientada ao consumidor. Através das ultimas décadas,
uma confluéncia de eventos tem criado um ambiente de transformacdo na
maneira através da qual os produtos chegam até o consumidor final, fazendo
com que para muitas empresas 0 gerenciamento dos seus canais de
distribuicéo, e de seus processos, tenha sido algado a sua lista de prioridades
estratégicas.

Para que um produto tenha valor para 0 consumidor é necessario que
antes sejam criadas, e incorporada ao mesmo, 4 utilidades béasicas a saber:
utilidade de forma, utilidade de tempo, utilidade de lugar e utilidade de posse.
A incorporacdo da utilidade de forma, ou seja a transformacdo da matéria
prima em produto final, é responsabilidade da producdo. A criacdo da
utilidade de posse é responsabilidade do marketing tradicional, que a executa
através da identificacdo das necessidades e desejos dos consumidores e da
divulgacdo da disponibilidade do produto e seus méritos. E deixada para os
canais de distribuicdo a criacdo das utilidades de tempo e lugar, assegurando
que o produto certo esteja no lugar certo e no tempo certo para seu consumo.

Para Staude (1993), é através dos canais de distribuicdo que se da
efetivamente a articulacdo entre producdo e marketing, e portanto onde as
utilidades de forma, posse, tempo e lugar se realizam de fato, podendo resultar
num maior nivel de satisfacdo por parte do consumidor e no aumento da

lucratividade do negocio como um todo. Bowersox e Closs (1996) no entanto,



alertam para o fato de que é a logistica o processo através do qual os
requerimentos das utilidades de tempo e lugar sdo satisfeitos, sendo portanto
grande a sua contribui¢do na composicéo do valor final do produto oferecido.

O gerenciamento dos canais de distribuicdo, que € uma das atividades
do marketing mas que tem sido sistematicamente relegada ao plano
operacional, estd se tornando cada vez mais importante para produtores,
principalmente de bens de consumo. Isso porque, a medida que 0s mesmos
estdo tomando consciéncia de que num ambiente de negdcios competitivo,
dindmico e hostil, onde os consumidores estdo considerando valor atributos
como confianga e consisténcia na disponibilizacdo dos produtos, apenas a
criacdo da utilidade de forma ndo € condicdo suficiente a0 seu sucesso
competitivo.

Stern e El-Ansary (1992) consideram que passa a ser fundamental a
criagdo de um composto 6timo das utilidade de tempo, lugar e posse gque, em
ultima andlise, sdo responsabilidades dos administradores dos canais de
distribuicdo, para que a empresa possa alcancar uma posicdo competitiva
confortavel e ndo facilmente imitavel pela concorréncia.

Dentro desse contexto a gestdo dos canais de distribuicdo passa a
assumir uma posicéo de destaque dentro das opgdes estratégicas das empresas.
Porém a medida que o ambiente competitivo muda, a forma como os canais de
distribuicdo sdo gerenciados e suas transacOes sdo realizadas, deve
acompanhar essa mudanca.

Para Rinehart e Page (1992), num ambiente tradicional de negociacéo
as transacdes entre as empresa dentro do canal de distribuicdo se baseiam em
praticas adversariais, onde a empresa dominante forca cada vez mais
concessdes da outra parte e limita a troca de informacdes, tudo com a intencao
de maximizar seus proprios beneficios, estabelecendo assim uma relagdo
ganha - perde entre as partes. Num ambiente cooperativo ambas as partes
reconhecem que a outra parte exerce um papel necessario e importante no
relacionamento. Nesse ambiente as empresas tendem a trocar informacdes, as

quais acreditam podem torna-las aptas a formacdo de um arranjo cooperativo



através do qual beneficios matuos possam ser adquiridos, ou seja estabelece-se
uma relagdo ganha - ganha.

Ainda de acordo com Rinehart e Page (1992), e Bowersox e Cooper
(1992), a opcao pela formacdo de arranjos cooperativos € a mais adequada em
situacOes de incertezas ambientais, a medida que a troca de informacGes
minimiza e divide o risco na tomada de decisGes. E a medida que os mercados
evoluem, os produtos se diversificam e a concorréncia se intensifica, 0s custo
para se manter um elevado nivel de servico ao consumidor, através da
disponibilizacdo dos produtos no tempo e lugar exatos e em condicdes de
consumo, tém obrigado os fabricantes e os demais membros dos canais de
distribuicdo a procurarem estabelecer padrbes de relacionamento mais

cooperativos.

1.2. Propdsito e Objetivos da Tese

Esse trabalho tem como propdsito estudar as relacbes entre 0s
distribuidores atacadistas de entrega e as empresas produtoras no ambito dos
canais de distribuicdo, buscando entender o processo de formacdo de novas
posturas de relacionamentos mais cooperativos entre essas organizacdes, cuja
atividade fundamental realizada é o ato de troca entre esses dois agentes
econdmicos, ou seja, a transacao.

Essa tese faz uso de multiplos estudos de casos utilizando o par
atacado/fornecedor como unidade de andlise, focalizando o relacionamento
entre os atacadistas distribuidores e seus fornecedores da industria brasileira
de alimentos, higiene, beleza e limpeza

O objetivo do presente trabalho € examinar o atual estdgio do
relacionamento entre o atacado de entrega e a industria, detectar os fatores
culturais, estruturais e organizacionais que caracterizam, facilitam e dificultam
esse processo e sua evolucgéo, e ajudar a avaliar o grau de necessidade dessa
mudanca. Busca-se gerar parametros de referéncia que possam fornecer

subsidios que sirvam de guia e base a sua consolidacdo como opcéo



estratégica das empresas e ao desenvolvimento dos requisitos para que essa
emergente estratégia de negdcio, orientada no consumidor, possa ser
alcancada.

Essa tese parte dos seguintes proposicoes:

e O novo modelo de relacionamento entre a inddstria e oS seus
distribuidores atacadistas € a formacdo de aliangas ou parcerias, onde a
tradicional pratica adversaria de se fazer negdécios esta dando lugar a um
relacionamento mais cooperativo e baseado na confianca mdtua entre as
partes.

e As chamadas aliancas e/ou parcerias existentes entre a industria
brasileira e os seus distribuidores atacadistas ainda sdo timidas e pouco
estruturadas, podendo necessitar de mecanismos que as tornem mais
abrangentes e eficientes;

e Os sistemas logisticos atuam como agentes viabilizadores e
facilitadores desse processo a medida que coordenam as atividades através das
quais ocorre a disponibilizacdo fisica do produto, decorrente da transacdo
realizada entre as organizacGes, e o fluxo de informacGes necessérias;

e A adocéo de uma politica de distribuicdo como uma acéao estratégica
¢ ainda uma pratica incipiente e pouco desenvolvida nas organizacGes
produtivas brasileiras.

Ao buscar analisar tais proposic6es, 0s seguintes objetivos especificos
séo identificados:

- As fases do processo de evolucdo, formacdo e manutencdo dessa nova
postura de relacionamento entre industria e atacado;

- As caracteristicas que facilitam e/ou limitam 0 sucesso desse processo
durante a sua formacdo, manutencdo e desenvolvimento;

- As mudancas nos aspectos estratégicos e padrOes operacionais que
acompanham esse processo;

- Parametros de referéncias que podem dar subsidios, servir de guia e dar base

a consolidacdo dessa mudanga como opg¢éo estratégica das empresas.



1.3. Justificativas e Importancia do Tema

Durante décadas, o relacionamento existente entre a industria, 0
atacado e o varejo na distribuicdo de bens de consumo ndo duraveis tem se
pautado por comportamentos extremamente adversariais, onde 0 ponto
determinante da negociacéo era basicamente o preco.

A medida que o formato competitivo dentro dos canais de distribuicéo
se altera em funcéo da estabilizacdo econdmica, da crescente globalizacdo dos
mercados, do aumento da consolidacédo da inddstria, do uso da tecnologia de
informacdo, do surgimento de formas alternativas de distribuicdo, da
consolidacdo das grandes cadeias varejistas, da diminuicdo das margens e do
aumento das exigéncias por parte do consumidor final, empresas lideres no
mercado brasileiro, em varios niveis no canal, passaram a procurar formas
alternativas de agregar valor ao seus produtos.

Essa busca que comecou com alteracBes na arquitetura produtiva, nas
instalacdes fisicas e nas praticas geréncias, basicamente em acfes internas,
comecou a se exaurir forcando as empresas a expandirem suas fronteiras
tradicionais e a buscarem nas suas relagdes externas uma solucéo.

De acordo com Schmitz, Frankel e Frayer (1995), no que tange
especificamente a grocery industry, ou seja empresas que atuam no setor de
produtos de mercearia como alimento, higiene, beleza e limpeza, a
administracdo dos canais de distribuicdo tem forcado a busca de uma
perspectiva de acdo mais cooperativa em fungédo de alguns pontos:

a) As acOes oportunistas, tradicionais nas praticas adversariais de
negociacao, tém forcado empresas a dividirem o controle do canal. Essa acéo
mais cooperativa é uma tentativa de se evitar que um membro adquira muito
poder, reduzindo assim a probabilidade de que este controle informacgdes ou
produtos em detrimento dos outros membros da canal;

b) Com um volume de informacdes cada vez maior a ser processado e

analisado efetivamente, as decisdes estdo sendo tomadas em bases menos



precisas, forcando os tomadores de deciséo a restringirem as alternativas na
busca de reducdo da complexidade. Um exemplo desse comportamento é o
estabelecimento de fornecedores / distribuidores preferenciais diminuindo
assim a base sobre a qual se toma a decisao;

c) Com o aumento das incertezas no mercado as empresas tentam
buscar uma maior coordenacdo nas operacdes, ja que alteracdes no nivel de
consumo causam variac6es na operacionalizacdo de todo o canal, o que exige
que a troca de informacdes seja ampla, confiavel e frequiente, o que nédo é
possivel no modelo tradicional;

d) A necessidade de investimentos em ativos especificos, por
exemplo equipamentos de movimentacdo e armazenagem de produtos, e em
recursos humanos mais especializados, limita 0 numero de empresas
disponiveis a assumirem o risco do negaocio.

Uma solucdo a esses problemas seria a integracdo vertical, que
permitiria a empresa o controle e a coordenacdo de todo o canal de
distribuicéo atraves da posse da mesmo.

Williamson (1979), também considera a integralizacdo vertical a
decisdo mais adequada a empresa nas situagdes de: oportunismo, racionalidade
limitada, incertezas ambientais, fontes de recursos limitadas e necessidade de
ativos especificos. Cada uma dessas situagdes € discutida seguir:

a) Oportunismo: ocorre gquando uma empresa visa apenas 0 Seu
proprio interesse, ndo se importando com 0s prejuizos causados aos demais
membros, obtendo seu ganho da diminuicdo da performance total do canal.
Esse tipo de situacdo é favorecida quando um dos membros sonega ou altera
as informacdes necessarias, deixando os demais membros em desvantagem. A
integracdo vertical possibilita o controle e a coordenacdo do fluxo dessas
informacéo.

b) Racionalidade Limitada: ao contrario da situacdo onde as pessoas
sdo capazes de absorver e processar todas as informac6es disponiveis e agir de
modo a maximizar seu objetivo; a racionalidade limitada ocorre quando a

quantidade de informacdo é grande demais para ser efetivamente processada e



as decisOes resultantes podem ser incompletas ou insatisfatorias. Nesse caso a
integracdo vertical simplifica ou reduz a incerteza do processo através da
diminuicdo do nimero de alternativas em consideracao.

c) Incertezas Ambientais: 0 aumento das incertezas torna as operacoes
irregulares e os riscos aumentam. A integracdo vertical possibilita maior
coordenacdo interna e portanto as adaptacGes necessarias a uma variacdo
inesperada sdo facilitadas.

d) Fontes de Recursos Limitadas: cria uma situagdo que encoraja
acoes oportunistas por parte dos detentores desses recursos. Nessa situacéo a
integracdo vertical funciona se for capaz de equacionar 0s interesses
envolvidos.

f) Necessidade de Ativos Especificos: reduz o numero de alternativas
disponiveis devido ao risco do investimento ou a falta de especializacdo num
determinado ativo. Se o potencial de oportunismo aumentar muito em funcao
dessa situacgéo, a integracéo vertical pode ser a solucao.

A integracéo vertical, no entanto, acarreta significativos investimento
financeiro para a empresa e a aceitacdo do risco associado a esses
investimentos, além de obriga-la a arcar com ativos extremamente
especializados, sejam fisicos ou recursos humanos, que a torna menos flexivel
face a mudancas no mercado.

A terceirizacdo de parte das funcdes dos canais de distribuicéo
funciona como uma alternativa a integracdo vertical, com a vantagem de
diminuir os custos associados a mesma e de aumentar a eficiéncia com base
nos beneficios da especializacdo. Porém, dois resultados dessa opcdo séo a
perda do controle e coordenacdo das atividades no canal e o aumento do
potencial de conflito entre os membros, decorrente das diferencas de objetivos
de cada participante.

Tais questbes sdo ainda mais pertinentes na Grocery Industry, que
devido a sua complexidade inviabiliza financeira e estrategicamente a opcao

pela integracdo vertical. A escolha da terceirizagdo, permanencendo as



condicBes adversariais e 0 oportunismo, também resultaria em perdas na
performance total do canal.

Para Schmitz e outros (1994), a formacéo de aliancgas verticais dentro
dos canais de distribuicdo pode responder a seguinte questdo: Como as
empresas podem dividir 0s riscos e 0s investimentos necessarios a
complexidade do ambiente competitivo atual, enquanto ampliam sua
performance operacional e estratégica e fornecem maior valor ao consumidor
?

Através de uma maior comunicagdo, decisbes conjuntas e um real
entendimento do papel de cada membro do canal na criacdo de valor para o
consumidor, os parceiros da alianga podem operar de maneira coordenada e
diminuir a necessidade de controle.

Com a disseminacdo tecnologica isso passa a ser possivel, dado que a
mesma funciona como um agente catalisador do processo, facilitando o fluxo
de informacOes necessarias ao mecanismos de controle e coordenacdo do
arranjo distributivo. O resultado € um sistema de distribuicdo que integra a
empresa, interna e externamente, indo de encontro a duas grandes tendéncias
das novas organizacdes: a eliminacdo das fronteiras entre as funcOes
gerenciais dentro da mesma organizacao e a flexibilizacdo da fronteira entre as
empresas (McKenna, 1991).

Como os problemas de oportunismo séo reduzidos, os participantes
podem passar a se preocupar com a performance total do canal e com a sua
funcdo maior que € a agregacdo de valor, basicamente utilidade de tempo e
lugar, ao produto. E, de acordo com Bowersox e Closs (1996), a
disponibilidade do produto é uma das dimens6es fundamentais identificadas
pelo consumidor na sua avaliacdo do nivel de servigo oferecido.

Para Rinehart e outros (1989), os canais de distribuicdo sdo um
veiculo através do qual o relacionamento entre comprador e vendedor pode ser
analisado, a interacdo entre as atividades de marketing e logistica pode ser

entendida e o nivel de servico pode ser avaliado.



De uma maneira simplificada podemos dizer que o marketing tem dois
propdsitos basicos, gerar demanda e suprir a demanda gerada, e que ambos
estdo ligados pelo nivel de servico oferecido ( Ballou, 1993).

Bowersox e Closs (1996) consideram que para 0 marketing ser bem
sucedido é preciso que o produto esteja disponivel para o consumo. E
disponibilizar o produto envolve agdes promocionais de venda como preco e
propaganda, abertura de crédito, equipe de venda, enfim uma série de servigos
a serem agregados na tentativa de gerar o negécio. Porém, o simples
fechamento da venda ndo garante a disponibilidade do produto pois as ac¢oes
de movimentacdo fisica, como transporte, estocagem, processamento do
pedido e manuseio do pedido, devem ser cumpridas.

Todas as ac¢des acima fazem parte das atividades desenvolvidas dentro
dos canais de distribuicdo, porém o marketing esta associado as acdes da
transacdo em si, enquanto a logistica esta relacionada a movimentacéo fisica
decorrente dessa transacdo. Na maioria das empresas essas funcoes
desenvolveram-se separadamente resultando em ag6es desintegradas e muitas
vezes conflitantes, traduzidas em queda no nivel de servico oferecido.

Os profissionais de marketing devem gerenciar trés conjuntos de
relacionamento distintos: com os consumidores, com os fornecedores e com 0s
distribuidores. No caso do consumidor trabalha-se com paradigmas
microecondmicos, onde as unidades de anélise sdo produtos, precos, empresas
e transacdes / negociacgoes.

Nas relacdes com os fornecedores e os revendedores administra-se
relacionamentos interorganizacionais, ou seja, as unidade de analise passam a
Sser as pessoas, 0S processos e as organizacbes. Os profissionais de logistica
atuam como agentes viabilizadores desse processo a medida que coordenam as
atividades necessarias a disponibilizacdo fisica do produto decorrente da
transacéo realizada entre as organizacoes.

Ao se buscar melhorar a performance total dos canais de distribuicéo €
necessario a criacdo de modelos focados no relacionamento entre as empresas

em questdo, e ndo apenas no pre¢o, no produto, na promocgao e na negociacédo



em si, quando da venda e da distribuicdo desses produtos. SO essas acdes ndo
garantem a disponibilidade do produto na géndola do varejo no momento de
compra do consumidor e portanto ndo garantem o nivel de servico exigido
atualmente pelo mercado.

De acordo com Webster (1992), os pesquisadores em marketing
devem desenvolver uma base de pesquisas empiricas que expanda o
entendimento sobre quais sdo as forgas que levam ao desenvolvimento de
aliancas entre a indastria e os seus distribuidores, e quais as questdes
envolvidas na criagdo, manutencdo e término dessas aliancas ao longo do
tempo.

Os distribuidores precisam ser tratados como parceiros estratégicos,
segundo Anderson e Narus (1990), ligados as empresas manufatureiras através
de sistemas de comunicacdo e processamento de informacdes que permitam
integracdo com a producdo, a distribuicdo e as atividades de marketing. Com
base nisso, a tradicional funcdo de vendas, por exemplo, estd se
redirecionando para um papel mais amplo que inclui a responsabilidade pelo
gerenciamento do relacionamento e ndo apenas a venda do produto.

Dado ao aumento da importancia de relacionamentos cooperativos e
de longo prazo entre 0s membros do canal de distribuicdo, as empresas devem
centrar crescente atencdo nas suas habilidades de gerenciar esses
relacionamentos (Webster, 1992). Como habilidades séo inerentes a pessoas e
ndo a estruturas organizacionais, essas habilidades podem se tornar o core

competency da organizacao.

1.4. Estrutura Geral de Desenvolvimento da Tese

Esta pesquisa parte de um estudo tedrico dos assuntos envolvidos, que
resulta na base tedrica da tese, desenvolvida através de uma revisdo
bibliografica baseada nas referéncias tedricas publicadas em livros, periddicos
e obras congéneres, onde buscou-se conhecer e analisar as principais

contribuicOes existentes sobre o tema escolhido.



A partir do levantamento tedrico desenvolveu-se alguns estudos
preliminares junto aos atacadistas distribuidores e a industria alimenticia,
higiene, beleza e limpeza, e junto as suas associacGes de classe, com o0
objetivo de conhecer a realidade desses setores e verificar o atual estagio das
relacdes entre essas empresas.

De posse dessas informagdes, e baseado nos pontos destacados na
literatura, identificou-se em quais dessas empresas a relacdo Industria/Atacado
estd 0 mais proximo possivel de um tipo de relacionamento cooperativo.
Contatou-se entdo, por telefone, as empresas identificadas e solicitou-se a
participacdo das mesma no trabalho. A seguir, naquelas que concordaram,
estudos de casos foram realizados, os resultados obtidos analisados e as

conclusGes finais explicitadas.

1.5. Organizacéo do Trabalho

A organizagdo do presente trabalho e seu formato de apresentagéo
baseia-se nas normas e sugestdes contidas em Bastos, Paixdo, Fernandes e
Deluiz (1995), e esta estruturada da seguinte forma :

e O Capitulo I é a parte introdutéria onde consta o proposito e
objetivo da pesquisa, a importancia e justificativa do tema escolhido, e a
estrutura organizacional do trabalho, devendo ficar claro ao leitor o que esta
sendo analisado;

e O Capitulo Il é composto do referencial tedrico a respeito do
assunto, sendo portanto a revisao bibliografica propriamente dita;

e O Capitulo Il apresenta a questdes levantadas e a metodologia
utilizada;

e O Capitulo IV contém os pontos relevantes encontrados nos Estudos
de Caso realizados e as resposta obtidas as questdes colocadas no capitulo

anterior;



e O Capitulo V apresenta o resultado final do estudo proposto, as

conclusGes obtidas e as consideragdes finais.



CAPITULO 11
REFERENCIAL TEORICO

O capitulo que se segue contém o referencial tedrico do processo de
formacdo, implementacdo e manutencdo de novas formas de relacionamento
entre os agentes dos canais de distribuicdo. Busca-se tambem entender quais
as alteragcdes que estdo ocorrendo nas fungdes de marketing e logistica dentro
das organizag0es, e de que maneira as mesmas se relacionam com todo esse
processo de mudanca que esta ocorrendo dentro dos canais de distribuicéo.

Na primeira parte trata-se da importancia das funcGes de marketing e
logistica para o sucesso competitivo das organizagdes dentro dos canais de
distribuicdo, sendo discutidos: (1) A evolugdo da funcdo do marketing; (2) O
servico ao cliente; (3) A cadeia de suprimento e o papel da logistica.

Na segunda parte os seguintes pontos, concernentes aos canais de
distribuicdo, sdo discutidos : (1) Importancia e conveniéncia; (2) Participantes
e estrutura e (3) O Atacado - fungdes e desafios.

Na terceira parte abordam-se os conceitos relacionados a formagao de
parcerias e aliangas, sendo discutidos : (1) Fundamentos; (2) Antecedentes e
objetivos ; (3) Facilitadores e motivos de insucesso e (4) Um modelo geral de

formacéo de aliancas.
2.1. Marketing e Logistica: Nivel de Servico
2.1.1. A Evolucgéo da Funcédo do Marketing
Nas ultimas 2 décadas algumas mudancas sutis no conceito e na
pratica de marketing tem remodelado essa area de conhecimento. Mudancas

essas iniciadas pela industria, na forma de novos tipos de organizagdes, que

melhor respondessem as crescentes pressdes do ambiente competitivo.



De acordo com Webster (1992), no inicio deste século apareceram 0s
primeiros indicios de estudos académicos na area de marketing, fortemente
relacionados com o setor agricola e preocupado com a forma como 0s
produtos eram levados aos mercados e 0s seus precos determinados. Toda a
analise estava centrada nos commodities e nas instituicdes envolvidas na
movimentacdo destes das fazendas, florestas, mar, minas e fabricas para 0s
processadores industriais, usuarios e consumidores.

Essa visdo inicial ndo possuia orientacdo gerencial pois o marketing
era visto mais como um conjunto de processos sociais e econémicos do que
como um conjunto de atividades e responsabilidades gerenciais. Isso sé
comecou a mudar por volta dos anos 50 quando uma visdo mais gerencial
trouxe realismo para os estudos de marketing, que passou a enfatizar a
resolucdo de problemas de planejamento, implementacdo e controle de
atividades em ambientes competitivos. A partir dai comecou a ganhar
importancia dentro das praticas gerenciais das empresas como uma forma de
alinhar suas capacidades produtivas com as necessidades do mercado.

Nessa época grandes corporacfes, hierarquizadas e integradas eram as
formas organizacionais dominantes, e essas empresas criaram departamentos
de marketing como uma extensdo dos antigos departamentos de vendas, cuja
tarefa inicial era compreender amplamente o mercado para certificar-se que a
empresa estava produzindo os produtos requisitados e desejados pelos
consumidores. A partir dai era sua responsabilidade gerar demanda para
produtos padronizados, criando preferéncias nos consumidores, atraves de
mecanismos de promocdo de massa, e gerenciar os canais de distribuicdo
através dos quais esses produtos chegavam aos consumidores.

Entre as década de 70 e 80 as empresas passaram a se tornar mais
descentralizadas e em consequiéncia disso a propria funcdo de marketing
comecou a se espalhar mais dentro das organizac6es. Os rapidos avangos em
telecomunicacdes, transporte e processamento de informacbes ampliaram a

possibilidade de escolha para as empresas e para 0s consumidores, até o ponto



em que a origem geografica do produto deixou de ser importante e questdes
como qualidade, servico e valor passaram a determinar o processo de compra.

Essas mudancas provocaram o surgimento de organizacbes mais
flexiveis, pois as rigidas estruturas anteriores ndo possibilitavam a agilidade
necessaria a competicdo dentro desse novo ambiente. Essas novas
organizacOes passaram a enfatizar a parceria entre as empresas, o trabalho em
equipe, a divisdo de responsabilidade no desenvolvimento de novas
tecnologias e processos, e dar menos importancia aos contratos formais e aos
sistemas de controle.

De acordo com Webster (1992), essas novas empresas S&o
caracterizadas pela sua flexibilidade, especializagdo e pela énfase no
gerenciamento do relacionamento ao invés das transacdes de mercado. Sao
empresas centradas em processos administrativos, mas ndo sdo hierarquizadas,
e estdo engajadas em transacdes dentro de relacionamento continuos e que tém
a negociacdo, mais do que dos mecanismos de mercado, como a principal base
para a conducdo do negécio e a determinacdo do preco; embora as forcas de
mercado sempre influenciem e modelem a negociacdo. O principal proposito
dessas novas organizacOes € responder rapidamente e com flexibilidade as
aceleradas mudancas na tecnologia, competicdo e preferéncias dos
consumidores.

Ainda de acordo com Webster (1992), a medida que o relacionamento
entre as organizagdes evoluem dentro de um continuum que tem num extremo
uma situacdo de pura transacdo, passando por transacfes repetidas,
relacionamentos de longo prazo, parcerias entre comprador e vendedor,
aliancgas estratégicas, redes de organizacdes até a integracao vertical no outro
extremo, as empresas passam a usar mais controles administrativos e
burocraticos e menos os controles de mercado na busca da sua eficiéncia
econdémica.

Em cada uma das situagdes o papel do marketing vai se alterando e

tem-se:



e Transagdes Discretas: cada transacdo é essencialmente independente de
outras, guiada apenas pelos mecanismos de preco, com as empresas
procurando comprar no menor preco possivel e sem se preocupar com uma
possivel nova transacdo. Nessa situacdo o trabalho do marketing se resume
em achar os compradores, estd centrado na venda, ndo existindo questdes
como a marca, o reconhecimento do consumidor pelo vendedor, o crédito, a
preferéncia, a lealdade, e a diferenciagdo do produto de um ou outro
produtor;

e TransacOes Repetidas: comecam a haver compras freqlientes das mesmas
marcas de produtos pois o comprador considera mais conveniente e facil
um produto familiar, pois isso minimiza o tempo e 0s esforgos necessarios a
obtencdo e processamento das informagdes necessarias a escolha de
diferentes alternativas. O papel do marketing é guiar 0 processo de
diferenciacdo dos produtos da empresa e criar preferéncia e lealdade que
irdo garantir maiores precos e lucros. Através de intensivas campanhas de
propaganda e promoc¢Oes de vendas, onde cada marca tenta ganhar a
preferéncia do consumidor, busca-se repetir a compra. Nao existe a
preocupacdo em se estabelecer um relacionamento continuo entre a empresa
e seus clientes, embora alguns vestigios de confianca e credibilidade
estejam presentes;

¢ Relacionamentos de Longo Prazo: ainda ocorre em bases adversariais,
opondo o comprador e vendedor em um batalha cujo objetivo ainda é o
preco mais baixo, e dependem amplamente dos controles de mercado,
embora envolva contratos de compromisso de prazos mais longo. Nessa
situacdo a importdncia de gerenciar esse relacionamento como uma
vantagem estratégica comeca a ser reconhecida pelo marketing,
principalmente a medida que os distribuidores, principalmente no mercado
de bens de consumo, comegam a ganhar importancia e poder;

e Parcerias entre Comprador e Vendedor: as empresas reconhecem sua

dependéncia matua em uma area particular de atividade e a confianca entre



as partes comeca a substituir a tradicional postura adversarial. Os precos
passam a ser determinados pelas negociacbes e ndo apenas pelos
mecanismos de mercado, embora ainda sofram da parte dele algum tipo de
pressdo. O marketing comeca a ver a necessidade de se mover de uma
situacdo onde o foco € a venda individual, a transacdo como um conquista,
para 0 entendimento da necessidade de desenvolver relacionamentos de
longo prazo e mutuamente sustentados com seus consumidores. O resultado
chave desse novo arranjo € o surgimento de uma grande estabilidade na
relacdo, o que contribui para a troca de informacdes entre as empresas e a
adocdo de politicas de crescimento de longo prazo;

Aliangas Estratégicas: ocorrem com a formagdo de uma nova entidade,
gerenciada através de mecanismo de controle burocraticos e
administrativos, onde ambas as empresas comprometem recursos e a qual
serve a claros propdsitos estratégicos das duas partes. A busca de um
objetivo estratégico e de longo prazo € a caracteristica basica que separa as
aliancas estratégicas das formas anteriores de cooperacdo entre empresas.
Essa énfase no aperfeicoamento do posicionamento competitivo da
empresa, sustenta a opinido de que as aliangas estratégicas sdo um
importante fendmeno de marketing e estdo dentro do seu dominio teérico a
medida que envolvem, de maneira geral, associagdes com consumidores,
distribuidores e concorrentes, atuais ou futuros, para o desenvolvimento de
novas tecnologias, novos produtos e novos mercados. A funcdo do
marketing € ajudar a desenhar e negociar as aliangas estratégicas como
parte do processo de entrega de valor superior aos consumidores.

Redes de OrganizacOes: sdo estruturas corporativas complexas e
multifacetadas, que resultam dos mudltiplos tipos de relacionamentos,
parcerias e aliancas estratégicas existentes. Dentro desse contexto o
marketing € responsavel por manter todas as partes focadas no consumidor
e informar sobre produtos concorrentes e mudancas nas necessidades e

expectativas deste consumidor. A medida que as empresa se movem na



direcdo das aliancgas estratégicas, tornam-se mais focadas e especializadas
nas suas atividades core. A idéia basica é evitar tentar fazer tudo,
principalmente aquilo que ndo realiza satisfatoriamente, e buscar outras
empresas que também buscam um parceiro e que possam realizar melhor
essas tarefas. As aliancas estratégicas estdo se tornando uma ferramenta
basica no desenvolvimento do core competence e da estratégia competitiva
da empresa.

Para Webster (1992), hoje ao invés da integracao vertical a construcao
de redes passa a ser 0 modelo preferido, construido sob a premissa de que cada
processo deve ser da responsabilidade de uma empresa especializada,
independente e eficientemente organizada e gerenciada. A tendéncia esta
saindo do fazer para o comprar, da propriedade para a sociedade, dos custos
fixos para o0s custos variaveis, porém dentro do contexto estavel de
relacionamentos de longo prazo.

Segundo Gummesson (1987), a funcdo do marketing pode ser
entendida como o gerenciamento dos relacionamentos entre fornecedores e
clientes, com o objetivo de criar, desenvolver e manter uma rede de
organizacbes dentro da qual as empresa prosperam. Como esses
relacionamentos devem ser interativos, precisa-se de tempo para serem
construidos e mantidos, e devem tornar-se parte essencial do planejamento
estratégico de marketing. E necessario entender a estrutura do mercado e entéo
desenvolver relacionamentos estratégicos com outras empresas deste mercado.
Esses relacionamentos sdo mais importantes que precos baixos, promocdes
relampagos ou mesmo tecnologias avancadas pois mudancas no mercado
podem mudar esses pontos, porem relacionamentos proximos sao mais dificeis
de serem alterados.

Dentro desses novos tipos de organizacdo, as formas tradicionais de se
organizar as fungdes de marketing e de se pensar sobre os propoésitos das suas
atividades precisam ser reexaminados, dando foco nesses relacionamentos a

longo prazo. O foco se transfere dos produtos e empresas como unidade de



analise, para as pessoas, as organizacdes e 0S processos sociais que mantém as
empresa juntas em relacionamentos continuos.

Para Webster (1992), é necessario que se desenvolva uma base de
conhecimento sobre quais as forcas e fatores que levam ao desenvolvimento
desses relacionamentos de longo prazo, fazendo as empresas se moverem
nesse continuum de simples transacOes até as aliangas estratégicas e redes.
Como os clientes estdo se tornando parceiros, as empresas precisam
estabelecer compromissos de longo prazo para manter esses relacionamentos
com o0s niveis de qualidade e servico exigidos, sendo necessario que as
mesmas se empenhem em adquirir habilidades em gerenciar esses
relacionamentos. Como habilidades residem nas pessoas e ndo na estrutura das
organizacOes, as pessoas de marketing que tiverem essas habilidades se
tornardo cada vez mais valiosas como ativos de negécios dentro das empresas.

Segundo McKenna (1991), essa transformacédo na forma das empresas
se relacionarem esta sendo impulsionada pelo enorme poder e ampla difuséo
da tecnologia, que ao mudar o processo de escolha, transforma o mercado. E
em tempos de amplas escolhas e imprevisiveis mudancas, as empresas se
deparam com o fim da tradicional lealdade dos consumidores. Para combater
ISso é preciso que o marketing encontre uma maneira de integrar o cliente na
empresa, criando e sustentando um relacionamento de longo prazo entre
ambos.

Dentro desse novo ambiente onde as empresas devem ter seus clientes
como ponto de partida para as atividades de marketing e ndo seus produtos ou
mercados, surgiu uma novo conceito de marketing chamado de Marketing de
Relacionamento cuja funcéo €, de acordo com Gronroos (1995), estabelecer,
manter e ressaltar os relacionamentos com clientes, de forma lucrativa e de
maneira que oS objetivos das partes envolvidas sejam atingidos através da
troca matua e do cumprimento de promessas. Além disso 0s recursos
envolvidos, pessoal, tecnologia e sistemas, tém que ser utilizados de forma que

a confianca entre as partes seja mantida e reforcada.



Matthyssens e Van den Bulte (1994) enfatizam que o marketing de
relacionamento ndo visa as transacdes imediatas e sim estd baseado na
construcdo, suporte e aumento do relacionamento com 0s consumidores.
Sendo que seus esforcos ndo sdo mais considerados estimulos dos quais uma
resposta imediata é esperada, e sim investimentos através dos quais a
tradicional distancia entre as partes se torna gradualmente menor e €
substituida pela confianca, tornando a fronteira entre fornecedor e clientes
mais vaga.

Para que essas mudancas no conceito de marketing ocorram, Gronroos
(1995) considera que o conceito de marketing tem que orientar todas as
pessoas, funcdes e departamentos da organizacgéo, pois no competitivo mundo
dos negécios de hoje ndo podem mais haver barreiras entre funcdes e
departamentos. Essa nova filosofia de marketing deve se alastrar por toda a
empresa € a mesma tem que buscar solu¢Ges organizacionais para apoiar a
aceitacdo dessa filosofia.

A alta direcdo pode estimular a evolucdo de suas empresas para o0
marketing de relacionamento atraves das seguintes acdes: delegar autoridade e
demonstrar claro apoio a mudanca, ter em mente que parcerias S&0 processos
que abrem caminho através das divisfes existentes, e aceitar que a estrutura e
0s processo de planejamento estabelecidos na empresa podem comecar a ser
questionados (Matthyssens e VVan den Bulte, 1994).

A dinamica dos negocios, as tecnologias emergentes e a pesada
concorréncia tem forcado os administradores a examinar minuciosamente cada
aspecto de sua operagdo. A disseminacdo dos conceitos de aliancas
estratégicas e parcerias tem deixado 0s administradores mais a vontade e
propensos a explorar novas formas de trabalho conjunto e ganho de beneficios
comuns.

Para Narus e Anderson (1996), cada vez mais as empresas estdo
reconhecendo que os canais de distribuicdo representam uma inexplorada
oportunidade na busca de reducfes de custos e aumentos de produtividade. E

0s recentes desenvolvimentos nos sistemas de informacdo compartilhadas e de



logistica integrada tém tornado esses esfor¢os cooperativos mais factiveis. Os
beneficios esperados desses novos arranjos sdo a oportunidade de alavancar
recursos e dividir competéncias dentro do canal, aumentando também as
capacidades individuais das empresas envolvidas, resultando num aumento do
nivel de servico do canal como um todo.

Alavancado pela filosofia do marketing de relacionamento esta
comecando a surgir nas industrias produtoras, principalmente de bens de
consumo, divisdes na estrutura de marketing, ficando a estrutura existente com
as funcdes relacionadas ao desenvolvimento dos produtos e sua promogao, e
as questdes relativas ao gerenciamento dos canais de distribuicdo passando a
ser da responsabilidade do chamado Trade marketing. Ou seja ao marketing
do consumidor, da marca, soma-se 0 marketing ao distribuidor.

Sua logica parte da premissa de que a nada serviria possuir uma marca
conhecida e uma ampla gama de produtos ou servigos associados,
correspondendo totalmente aos desejos e necessidades dos clientes visados, se
a mesma nao é distribuida em todos os pontos de vendas desejados, ou esta
mal ou insuficientemente expostas nas prateleiras, ou ainda com um preco de
venda ao consumidor ndo correspondendo a sua imagem de marca.

Segundo Chinardet (1994), o conceito do Trade marketing se opbem a
negociacdo pura e dura entre os fornecedores e seus clientes distribuidores,
nascendo da idéia de que para poder satisfazer os consumidores, com suas
marcas e seus produtos, o fabricante deve se utilizar dos canais de distribuicéo
e esses ultimos tém a necessidade de estar ao lado dos fabricantes ajudando-os
a satisfazer esses consumidores. E sendo esses distribuidores, membros
primarios dos canais de distribuicdo, os responsaveis pela disponibilizacéo do
produto no ponto de venda, o seu papel no atingimento e na manutencdo do

nivel de servico exigido é determinante.

2.1.2. O Servico ao Cliente



A recente énfase na importancia do nivel de servico oferecido ao
cliente como diferencial competitivo tem forcado as empresas a procurarem
entender, de fato, o real significado desse conceito e de que maneira 0 mesmo
pode ser incorporado ao seus negécios.

Para LalLonde e Zinszer (citado por Bowersox, 1996), o servico ao
cliente possui 3 dimensBGes que possibilitam o entendimento do que esta
envolvido na adocdo dessa politica com sucesso:

e Uma atividade: o que sugere que o mesmo pode ser gerenciado;

¢ Uma medida de desempenho: o que indica que 0 mesmo pode ser avaliado
com precisao;

e Uma filosofia de administracdo: o que exemplifica a importancia do
marketing focado no consumidor.

Toda politica de servico ao cliente deve identificar e priorizar as
atividades importantes para a realizagédo dos objetivos operacionais propostos
e incorporar padrdes de medidas, em termos de atingimento e relevancia
desses objetivos, para avaliar seu desempenho. O ponto critico dessas acdes €
oferecer aos clientes chave um padrdo de servigo superior, um extra service,
que possa ser visto e entendido pelos mesmos como um valor extra adicionado
ao produto. Portanto para definir o nivel de servigo a ser oferecido é preciso
que antes a empresa entenda o que é valor para o cliente.

Para Zeitjhaml, Parasuraman e Berry (1990), valor pode ser entendido
como o resultado da avaliacdo, por parte do consumidor, da totalidade da
utilidade do produto ofertado tendo como base a sua percepcao entre aquilo
que estd dando e o que esta recebendo em troca. Esse entendimento ajuda a
explicar porque empresas com forte reputagdo positiva no servigco oferecido
conseguem, muito freqlentemente, cobrar precos maiores que Seus
concorrentes, pois 0os consumidores respondem de forma afirmativa a essas
empresas porque percebem maior valor nos seus produtos.

A medida que o cliente avalia os servigos recebidos baseados na sua

prépria percepcao de valor, as empresas precisam estar alertas para oferecer



servicos de qualidade superior que encontrem ou excedam essas expectativas.

Para Zeitjhaml e outros (1990), as empresas que queiram verdadeiramente

competir em servico com sucesso devem entender que essa op¢do estratégica

pressupfe um constantemente monitoramento da percepcdo do cliente da

qualidade do servico oferecido e, a partir dai, da identificacdo das causas das

suas possiveis deficiéncias e da tomada de a¢des apropriadas para melhora-lo.
Zeitjhaml e outros (1990) desenvolveram um modelo conceitual para

a avaliacdo qualitativa do servico oferecido, baseado em 4 gaps principais que
sdo os causadores da deficiéncia, percebida pelo cliente, entre a qualidade de
servigco esperada e a qualidade recebida, considerado o gap 5. A medida que
esses 4 gaps intermediarios sdo minimizados, a diferenca entre a qualidade
esperada e qualidade recebida diminui. Cada um desses 4 gaps, dessas
diferencas, sdo colocado a seqguir e discutidos brevemente:

e Gap 1- Desconhecer as expectativas dos clientes: 0s executivos nem sempre
estdo devidamente informados das caracteristicas que determinam alta
qualidade para os clientes ou das consideradas criticas no atendimento de
seus desejos. Mesmo nas situacbes em que ha conhecimento das
caracteristicas criticas, pode haver desconhecimento do grau de
performance desejado em cada uma delas. Isso pode ocorrer em funcéo de
fatores como: pesquisas de mercado insuficientes ou uso inadequado dos
seus resultados, distanciamento dos gerentes dos clientes, comunicagéo
interna inadequada ou niveis gerenciais em excesso. O problema é que
quando os executivos com autoridade para determinar as prioridades nédo
entende completamente as expectativas de servico do consumidor, podem
tomar decisbes equivocadas que irdo resultar na percepcdo de baixa
qualidade de servico;

e Gap 2 - Estabelecimento de padrdes equivocados de qualidade de servico:
€ necessario que existam padrbes de performance que reflitam a percepcéo
dos gerentes das expectativas do clientes. Porém 0s gerentes se deparam

com enormes dificuldades na tentativa de traduzir essas percepcGes em



especificacbes da qualidade de servico oferecida, em funcdo de:
compromisso inadequado da geréncia com a qualidade do servigo, julgar a
tarefa impraticavel, padronizar as tarefas de forma inadequada e auséncia de
um conjunto de objetivos. O ponto principal é que a qualidade de servico
oferecido é influenciada fortemente pelos padrbes através dos quais €
avaliada, e quando essas especificacdes sdo ausentes ou ndo refletem as
expectativas dos consumidores, a qualidade do servico percebida pelo
consumidor sera altamente prejudicada;

Gap 3 - Falha na execucdo do servigo: manter a qualidade de servigo ndo
depende apenas do reconhecimento dos desejos do cliente e do
estabelecimento de padrbes de operacdo apropriados, mas também de se ter
recursos apropriados de tecnologia, sistemas e funcionarios que desejem e
tenham habilidade de executar os padrdes estabelecidos. Os fatores que
podem agravar essa situacdo sdo: os funcionarios ndo possuirem as
informacdes e/ou o treinamento necessarios para realizar seus trabalhos
adequadamente, incompatibilidade entre atividade executada e a
especialidade do funcionario, o uso de ferramentas e tecnologias
inapropriadas, sistemas de controle e avaliagdo de performance
inadequados, falta de autonomia dos funcionarios para darem solugdes a
eventuais problemas e auséncia de espirito de equipe. Ou seja, mesmo que
existam padrdes e que estes reflitam exatamente as expectativas do cliente,
se a geréncia falhar em facilitar, encorajar e requerer o seu atingimento, 0s
padrdes por si s6 ndo resolverdo muita coisa;

Gap 4 - As promessa propostas ndo se casam com 0 Servico entregue: esse
gap reflete um descompasso existente entre aqueles que sdo responsaveis
pela entrega do servico e aqueles cuja responsabilidade € descrever e
promover esse servico para os clientes. Quando estes ndo entendem a
realidade a ser oferecida, provavelmente irdo exagerar nas promessas ou

falhar na comunicacédo dos aspectos de fato relevantes, o que provoca um



impacto negativo na percepcgdo, por parte do cliente, da qualidade de
servigo executado.

Um problema adicional na adogdo do servico ao cliente como uma
estratégia de negocio é o fato do mesmo ser uma atividade ampla e que
atravessa as fronteiras da empresa. Para Rinehart, Cooper e Wagenheim
(1989), o canal de distribuicéo pode ser visto como o veiculo atraves do qual o
relacionamento empresa e cliente, ou seja vendedores e compradores, deve ser
analisado para se buscar entender o processo de formacdo das expectativa do
cliente, suas interacbes com as atividades de marketing e logistica, e como o
servigo ao cliente devera ser executado. O entendimento dessas interacOes
com as atividades de marketing e logistica é fundamental porque essas séo as
funcdes de interface com o cliente, e a chave para entender o papel, a
responsabilidade e o escopo do servico ao consumidor comega com a
integracdo dessas duas funcoes.

As atividades de marketing tém sido tradicionalmente classificadas
como produto, preco, promocao e ponto de venda, sendo que a interacdo entre
essas 4 variaveis criam a transacdo entre a empresa e seus clientes. As
atividades basicas da logistica sdo as decisdes quanto a localizacdo das
facilidades operacionais, os sistemas de processamento de pedidos, a
manutencdo de estoques e transporte.

Para Rinehart e outros (1989), qualquer uma das decisdes
concernentes ao marketing impacta diretamente nas atividades da logistica, e
determina se as expectativas dos membros do canal quanto ao nivel de servico
oferecido serdo satisfeitas. 1sso porque o fluxo fisico dessas atividades ocorre
dentro da estrutura do canal de distribuicdo, e sdo dependentes dos
relacionamento existentes entre seus membros, sendo de fundamental
importancia o entendimento da ligacdo que cada uma dessas atividades tém
com a estratégia de servico ao cliente adotada pelos membros do canal.

Em marketing tem-se decisfes quanto a profundidade e amplitude da
linha de produto que estéo diretamente relacionadas com o numero de SKU’s,

numero de unidades em estogue, a ser manipulado. A medida que o nimero de



SKU’s aumenta, maior é a chance de que as expectativas quanto a
performance funcional do mesmo sejam atingidas, porém isso afeta a
habilidade do sistema logistico de manter niveis adequados de estoque, 0 que
pode resultar em falta de produtos. E falhas em prover disponibilidade de
produto deteriora o nivel de servico e aumenta a insatisfacdo do cliente.

As decisdes de preco tem efeito similar a medida que alteram o
tamanho do pedido do cliente, e ainda refletem de forma determinante na
selecédo do transporte a ser usado. As promessas feitas pela equipe de vendas
durante as negociagcdes com os consumidores envolvendo prazo de entrega e
disponibilidade de produto, criam expectativas de nivel de servi¢co no cliente
que, se ndo puderem ser atendidas, geram potencial para a sua insatisfacao.

O conceito do Postponement, cuja idéia basica é adiar a forma final
do produto ou a sua localizacdo até o momento em que o consumidor
determine suas preferéncias , é frequentemente ignorado como uma alternativa
estratégica dentro do canal e estd diretamente relacionado com as atividades
logisticas. Empresas que implementam essa estratégia podem localizar a
montagem final do produto e o empacotamento nos seus centros de
distribuicdo, aumentando o servi¢o oferecido por permitir que o cliente
especifique as caracteristicas finais do produto e a0 mesmo que tempo reduz o
prazo de transporte e entrega.

Para a logistica as decisdes sobre localizagbes de fabricas e depositos
podem influenciar de forma significante as caracteristicas operacionais em
todos os niveis do canal; do produtor que adiciona valor atraves da utilidade
de forma até a operacdo do distribuidor, pela qual se adicionam as utilidades
de tempo, lugar e posse. Cada uma das empresas no canal desenvolve
expertise em certos tipos de operacdes e dependem dos outros membros para
executar as demais funcdes relacionadas com a adicao de valor, o que fornece
utilidade ao produto. Além disso é necessario que a estrutura operacional do
canal seja flexivel para poder fazer mudancas que atendam diferentes niveis de

servicgos exigidos por diferentes consumidores no mercado.



As politicas e procedimentos usados no processamento das ordens dos
clientes afetam diretamente o nivel de servico ao cliente, portanto os
fornecedores precisam diminuir o tempo total do ciclo de pedido e tornar a
logistica mais receptiva as demandas do mercado. Mudancas na tecnologia de
transmissdo do pedido aumenta a sua velocidade, como o uso do computador
por exemplo, e podem diminuir o ciclo do pedido e o nimero pessoal de
vendas necessario para atender o mercado. O tipo de relacionamento entre 0s
membros do canal influenciam o ciclo de pedido a medida que influenciam a
sua estrutura operacional. Relacionamentos mais estaveis e de longo prazo
entre fornecedores e consumidores favorecem a utilizacéo de sistemas de troca
eletrénica de dados, aumentando o comprometimento entre as partes.

A decisdo pela manutencéo de baixo niveis de estoque no canal requer
de seus participantes um relacionamento mais estavel e proximo de forma que
as eventuais faltas de produtos possam ser minimizadas pela disponibilidade
de informacdes para 0 seu gerenciamento, se possivel, em tempo real. Ao
optar por mdltiplas transacbes, sem se preocupar em estabelecer
relacionamentos de longo prazo, os membros do canal tém que estar
preparados para assumir os altos custos de armazenar e manter estoques
elevados e ter uma forca de vendas que empurre esses produtos ao longo do
canal.

As decisbes de transporte podem fornecer diferentes niveis de servico
dentro do canal e afetar as decisbes de preco ao cliente. O modelo de
transporte escolhido influencia o prazo de entrega ao cliente e, em ultima
analise, a sua percepcdo do servico oferecido pelo fornecedor.

A performance das atividades de marketing e logistica dentro dos
canais de distribuicdo resultam no nivel de servico oferecido pela empresa, e
cada cliente ird comparar a performance resultante como suas expectativas
prévias, decorrentes de experiéncias anteriores, e 0 resultado serd o nivel de
satisfacdo ou insatisfacdo percebido e que ira influenciar a performance dos

futuros parceiros.



2.1.3. A Integracédo da Logistica

O atual ambiente competitivo esta alterando a natureza da estratégia
competitiva das empresas. De acordo com Eckert e Fawcett (1996), a
aquisicdo de vantagens sustentaveis a longo prazo baseia-se, cada vez mais, na
habilidade das empresas em reconhecer as reais necessidades dos
consumidores, desenvolver e alinhar 0s seus recursos para atender essas
necessidades, desenvolver a capacidade de adicionar valor integralmente ao
longo de toda cadeia de suprimento e operacionalizar um estratégia global
coesa, de forma a desempenhar elevados niveis de servico independentemente
de impedimentos geograficos. Dentro desse ambiente a importancia do
processo logistico tornou-se mais facilmente visivel do que no passado, em
funcdo da sua habilidade em proporcionar valor real aos consumidores.

Para que esse processo logistico seja eficaz, Bowersox e outros (1992)
ressaltam a necessidade das empresas desenvolverem 3 capacidades basicas:
velocidade, qualidade e estrutura, que influenciam diretamente a sua
performance. Isso porque os consumidores tém intensificado suas demandas
por elevados niveis de servicos, obrigando as empresas a dedicarem recursos
que aumentem a velocidade e sincronizacéo dos ciclos logisticos de forma que
0 mesmo possa ser reduzido. Além disso a qualidade de servigos passou a ser
vista como um pré requisito essencial para um relacionamento com maior
nivel de comprometimento entre as empresas. E, finalmente porque, o0s
clientes estdo exigindo que seus fornecedores se ajustem estruturalmente tanto
as mudancas no ambiente competitivo, como as crescentes expectativas dos
seus consumidores.

Portanto as iniciativas que levam as empresas a uma maior
adaptalidade organizacional e estrutural sdo necessarias, pois ajudam a prover
as condicBes para que se tenha um nivel de servico mais flexibilizado e que
responda mais facilmente a mudancas ambientais. Pois se as estratégias falham
em se ajustar as mudancas ambientais, a filosofia operacional da empresa se

tornara obsoleta e a sua performance se deteriorara.



Eckert e Fawcett (1996), consideram que iniciativas cujos objetivos
sejam o desenvolvimento das capacidades baseadas no tempo, na qualidade e
nas pessoas, possibilitam que as empresas obtenham vantagens competitivas
sustentaveis. E ressaltam que dentro dessas iniciativas, aquelas relacionadas ao
desenvolvimento de funcionarios motivados e flexiveis, que sejam capazes de
fornecer respostas rapidas as demandas do mercado, tém um papel
determinante na aquisi¢do do sucesso competitivo.

De acordo com Bowersox e Closs (1996), os processos logisticos
atuam positivamente na adicdo de valor quando o estoque esta corretamente
posicionado no momento do seu consumo, ou seja, quando estdo relacionados
com a disponibilizacdo dos produtos onde 0S mesmos SA0 necessarios e
desejados. Para que isso possa ocorrer é necessario que esses processos sejam
entendidos e coordenados de forma integrada.

Novack, Rinehart e Wells (1992) consideram que 0S processos
logisticos envolvem a criacdo das utilidades de tempo, lugar, quantidade,
forma e posse dentro das empresas e entre si, através do gerenciamento
estratégico integrado da empresa, da sua infraestrutura e dos seus recursos,
com 0 objetivo de criar produtos que satisfagam o consumidor em termos de
valor. Dentro desse enfoque, a logistica que tradicionalmente vinha sendo
executada apenas em bases funcionais, esta sendo alcada as decisdes
estratégicas das empresas. Com isso € preciso que se desenvolvam ligacGes
entre as atividades fisicas necessarias a criacdo do produto, sua movimentacao
e armazenagem, e as atividades de transacdo que seguem ou se iniciam dessas
atividades fisicas. Ressalta-se ainda que essas integracdo ndo deve se restringir
as atividades executadas internamente a empresa, incorporando também
aquelas executadas pelos seus clientes e fornecedores.

Segundo Bowersox e Closs (1996), os mais significativos
direcionadores que impulsionam a integracdo das atividades logisticas s&o:

e A comercializacdo dos microprocessadores: 0 surgimento de equipamentos
de baixo custo combinados com softwares avangados, fornecem as

ferramentas necessarias a um maior controle das transacfes e da sua



performance, em fungdo da facilidade de disponibilizacdo e manipulacéo
das informacBes em todos o0s niveis na empresa. OS recursos
computacionais estdo tornando possivel o gerenciamento de todo os
processos logisticos de forma integrada do suprimento de matéria prima, a
fabricacdo e distribuicdo dos produtos acabados;

e A revolucdo da tecnologia de informacdo: esta provocando o mesmo
impacto que o desenvolvimento dos microprocessadores, sendo que 0
impacto imediato de todos os tipos de leituras, coletas e transferéncia
eletronicas esta aumentando a disponibilidade de informagéo em tempo real
referentes a cada aspecto do processo logistico. O resultado de uma
tecnologia de informacdo rapida, precisa e ampla, introduz a era da
competéncia baseada no tempo, a qual através de arranjos operacionais
baseados na troca de informac@es rapidas e confidveis fornecem a base para
as novas estratégias no atingimento da exceléncia logistica;

e Qualidade: a difusdo dos conceitos da qualidade total pela industria
espalhou-se rapidamente para 0s processo logisticos, e as empresa foram
forcadas a alterar esses processos a fim de satisfazer uma variedade de
diferentes expectativas dos seus varios clientes;

e Aliancas: depois de décadas durante as quais os relacionamentos entre as
empresas eram caracterizados por negociagOes adversariais, 0S executivos
comecam a perceber o0s beneficios da cooperacdo através do
desenvolvimento de eficientes arranjos de trabalho interorganizacionais
onde as empresas véem seus clientes e fornecedores como parceiros de
negocios. As aliancas logisticas s&o um dos mais visiveis exemplos desses
arranjos, e sdo construidas com base na especializacdo de cada empresa o
que oferece eficiéncia operacional ao sistema, ligando fornecedores e
clientes.

Para alcancar ao maximo os beneficios estratégicos da logistica, a
totalidade de todas as suas atividades funcionais como armazenagem,

movimentacao, transporte, etc. precisam ser realizadas com uma visao integral



do sistema logistico, pois a exceléncia de cada aspecto funcional somente €
relevante quando vista em termos de sua contribuicdo para a melhoria total do
sistema.

Ainda para Bowersox e Closs (1996), a logistica é vista como a
competéncia que liga um empreendimento com o0s seus fornecedores e
clientes, onde informacdes de e sobre os clientes circulam através do
empreendimento na forma de atividades de vendas, previsdes e ordens, e sdo
detalhadas em termos dos requisitos especificos de suprimentos e manufatura.
A medida que os produtos sdo produzidos, o fluxo de adicdo de valor €
iniciado tendo como resultado final a transferéncia de propriedade dos
produtos acabados para os consumidores.

Todo esse processo pode ser visto como o0 soma de dois esforgos
correlatos e integrados, o fluxo de estoques que estd relacionado com a
distribuicdo fisica, o suporte a manufatura e o suprimento, e o fluxo das
informacdes que especifica os requerimentos do fluxo fisico. Porém para ser
totalmente efetiva no atual ambiente competitivo, as empresas precisam
expandir essa integracdo ao seus consumidores e fornecedores.

Assim sendo, é necessario que todo o processo logistico passe a ser
visto do ponto de vista da integracdo da cadeia de suprimento, j& que essa
visdo aumenta a competitividade do canal. Essa crenca esta baseada no fato de
que comportamento cooperativos reduzem o risco e melhoram bastante a
eficiéncia de todo o processo logistico, e que, para alcancar um alto grau de
cooperacdo € necessario que os participantes chaves do canal dividam
informacgdes estratégicas, a medida que estas possibilitam um melhor
planejamento. Um outro ponto é que essa visao integrada da cadeia permite a
eliminacdo de desperdicios e da duplicacéo de esforcos dentro do canal.

Para Bowersox e Closs (1996) esse processo de integracdo é
dificultado por algumas barreiras como:

e A estrutura tradicional da organizacdo: normalmente reline as pessoas que
realizam um trabalho especifico num departamento funcional, preocupadas

em atingir sua propria exceléncia a medida que sdo assim avaliados e



recompensados. Uma integracdo de sucesso dos processos logisticos exige
que 0s executivos olhem através da estrutura organizacional existente e
busquem realinhar essa estrutura para facilitar a forma como a organizacéo
se relaciona com problemas que envolvem essas diferentes funcoes;

e Sistemas de Medidas: tradicionalmente também enfatizam a estrutura
existente, sendo necessario o desenvolvimento de uma nova forma de
avaliacdo que incentivem os executivos a ver suas fungdes especificas como
uma parte de todo o processo, € ndo como atividades estanques;

e Propriedade do estoque: a posse do estoque € vista como uma forma de uma
funcdo especifica assegurar o atingimento do seu objetivo, a medida que
ajuda a proteger contra as incertezas da demanda e da operacdo. O ponto
critico porém é balancear isso com os riscos relacionados a sua localizagao
incorreta ou obsolescéncia;

e Capacidade de transferir conhecimento: conhecimento € poder em muitos
negocios, e a incapacidade de transferi-lo entre as funcfes dentro de uma
mesma organizacdo pode obrigar a empresa a ter uma forca de trabalho
composta de especialistas, porém sem que ocorra a transferéncia de
informac@es necessarias a integracdo entre essas funcdes.

Na préatica essa integracdo s6 ocorre de forma eficaz quando as 3
dimensdes basicas do servigo ao consumidor sdo alcancadas pela empresa: a
capacidade de ter o estoque disponivel onde e quando for desejado pelo
cliente; a exceléncia na performance operacional em termos de velocidade,
consisténcia, flexibilidade e assisténcia pos-venda; e a confianga na
capacidade da empresa em cumprir 0s parametros combinados de
disponibilidade de produtos e de performance operacional.

A satisfagdo do consumidor, criada pela empresa e por seus canais de
distribuicdo, é dependente do trabalho de todos na geracdo conjunta do valor
ou utilidade do produto. A obtencéo desse valor s6 ocorre quando a empresa e
0s demais membros do canal criam atributos de produtos que vdo de encontro

as expectativas do consumidor e sdo percebidos pelo mesmo. A integracdo da



logistica, dentro da visdo da cadeia de suprimento, é um elemento chave para
satisfazer o cliente a medida que pode proporcionar a obtencdo dessas

utilidades ou valores ao produto (Novack e outros, 1992).

2.2. Canais de Distribuicéo

2.2.1. Importancia e Conveniéncia

De acordo com Stern e El-Ansary (1992), os canais de distribuicéo
podem ser vistos como conjuntos de organizagdes interdependentes,
envolvidas no processo de tornarem produtos ou servicos disponiveis para o
uso ou consumo. Porém, longe de serem agentes passivos na satisfacdo da
demanda, apenas suprindo produtos e servicos no lugar, quantidade, qualidade
e precos esperados, também agem como agentes estimuladores dessa
demanda. Em outras palavras, o canal deve ser visto como uma rede de
empresas independentes que agem em sintonia de forma a criar valor para o
usuario final através da distribuicdo de produtos.

Para que esse objetivo, estimular e satisfazer a demanda seja
alcancado, Bowersox e Cooper (1992) propdem que as empresas envolvidas
estejam atentas para 0s seguintes fatos que afetam o comportamento dos
membros do canal:

e Consciéncia - as empresas envolvidas reconhecem que sdo membros
do canal e agem de forma a otimizar a performance do conjunto. Quanto maior
0 grau de consciéncia dessa situagdo mais propensas estardo essas empresas a
agirem cooperativamente;

e Identificacdo - quanto mais solidas forem as transacdes existentes no
canal mais seus membros se identificardo como parte deste. Canais
organizados ao redor de empresas publicamente reconhecidas, McDonald’s

por exemplo, oferecem aos seus participantes identidade e sensacdo de



estabilidade proporcionados pela lideranca e direcionamento da empresa
dominante;

e Arranjos Multiplos - devido a natureza competitiva do meio
ambiente e/ou em funcdo de sua estratégia de marketing, muitas empresas
estdo simultaneamente envolvidas em mdltiplos arranjos distributivos, o que
dificulta as suas acoes;

e Envolvimento - um volume cada vez maior de transacdes estdo
sendo realizados entre empresas que aceitam e encorajam totalmente o
relacionamento interorganizacional ou aliancas com parceiros especificos.
Tais empresas estdo modificando sua forma tradicional de fazer negocios,
transacOes em bases adversariais e centrada no preco, esperando em troca
parcerias de longa duracao;

e Aceitagdo e Percepgdo - quanto mais positiva for a percepgao por
parte da empresa de beneficios a longo prazo, maior sera a sua aceitacao e
reconhecimento como membro do canal;

e Cooperacdo e conflito - um membro do canal pode a qualquer
momento, buscar objetivos que sdo incongruentes com aqueles que permeiam
0 arranjo estabelecido e provocar situacdes de conflito. Estes devem ser
prontamente enfrentados e resolvidos de forma a ndo se tornarem
disfuncionais ou destrutivos para o canal. Apesar de tais fatos acontecerem, 0s
relacionamentos dentro do canal sdo predominantemente cooperativos,
embora com o foco na transacdo e ndo no relacionamento.

As forcas ou motivos que levam empresas individuais a buscarem e
formalizarem os arranjos distributivos denominados canais de distribuicéo,
serdo comentados a seguir. Baseiam-se nas discussdes apresentadas por
Alderson (1954), Stern e El-Ansary (1992) e Bowersox e Cooper (1992), e
estdo relacionadas basicamente com a performance funcional, a reducdo da
complexidade e a especializacdo, que sdo itens necessarios a composicéo de
um arranjo distributivo eficiente.

e A Performance Funcional:



Para que o processo distributivo seja efetivo, varias funcdes devem ser
realizadas enquanto o produto caminha da origem ao consumo, tais como:

a) Venda - busca manter a demanda por produtos através do
desenvolvimento de novos produtos que visam atender as necessidades
existentes e estimular demanda, fazendo uso também de técnicas de
propaganda e venda pessoal;

b) Compra - desenvolve as atividades necessarias ao planejamento e
montagem de um estoque das mercadorias desejadas no lugar e hora certa;

c) Transporte e armazenagem - como o0 local de producdo dos
produtos normalmente ndo sdo 0s mesmos que o0 de consumo, os produtos
precisam ser transportados durante o processo de transferéncia de posse. A
armazenagem também € necessaria dado a diferenca de tempo entre producéo
e consumo das mercadorias;

d) Financiamento, padronizacéo, aceitacdo do risco e comunicacédo das
informacgdes do mercado - sdo todas acges consideradas facilitadoras dos
processos de troca sendo necessarias a sua efetivacdo. O financiamento é
necessario para manter os estoques ao longo do canal, a padronizacdo facilita
a selecdo dos itens em funcdo de sua similaridade de uso e quantidades
desejadas, a aceitacdo do risco é inerente ao processo de posse da mercadoria
em funcdo da possibilidade de perda ou deterioragdo, e a comunicacdo das
informacgdes de mercado € critica pois fornece a base para todas as decisdes
concernentes as estratégias competitivas.

A habilidade para selecionar os caminhos e 0s meios a serem
utilizados na performance de todas essas funcdes, essenciais ao processo de
distribuicéo, € a esséncia do gerenciamento dos canais de distribuicao.

¢ A Reducgédo da complexidade:

A medida que a sociedade evolui, a producdo se torna mais
especializada, a variedade de mercadoria aumenta e 0os consumidores passam a
buscar maior quantidade e diferentes tipos de produtos para satisfazerem as
suas necessidades, aumentando consequentemente a importancia dos

mecanismos de troca. O maior motivo que leva as empresas a buscarem



arranjos distributivos € a tentativa de diminuir a enorme complexidade
inerente aos processos de troca atuais, sendo que para isso dois pontos séo
fundamentais: o ajustamento do processo de sortimento e a rotinizacdo do
processo de troca. Esses pontos séo discutidos a seguir:

a) Ajustamento do processo de sortimento: ao executar a funcao
sortimento, os intermediarios funcionam como uma ponte entre a variedade de
produtos gerada pelos produtores e a variedade de produtos demandadas pelos
consumidores. Na execucdo dessa funcdo os intermediarios realizam as
seguintes atividade: separam suprimentos heterogéneos em itens relativamente
homogéneos, acumulam itens similares de fornecedores diferentes, separam
itens homogéneos em lotes menores e acumulam sortimento de produtos
diferentes, todos de uso relacionado a revenda ;

b) Rotinizacdo do processo de troca: os custos da distribuicdo podem
ser minimizados se as transacGes forem rotineiras e ndo forem objeto de
negociacbes a cada nova transacdo. Ac¢Oes rotineiras devem acontecer de
acordo com normas ja estabelecidas , ambas as partes devem reconhecé-las e
confiar na capacidade do outro lado agir de acordo com o esperado;

e A Especializagdo:

Especialistas podem realizar tarefas especificas a um custo unitario
menor em fungdo da economia de escala e, em termos de canais de
distribuicdo, esses especialistas tém a funcdo de combinar os output de uma
infinidade de fornecedores em tipos variados de sortimento para venda. O
atacado, por exemplo, pode ter sua presenca, como membro do canal de
distribuicdo, economicamente justificada pela sua capacidade de oferecer aos
varejistas um amplo sortimento de produtos, a precos eficientes, decorrentes
da economia de escala proporcionadas pelo alto volume de suas operagdes.

Para Stern e EI-Ansary (1992), a especializacdo provocou no
consumidor final uma demanda adicional por servigos dentro do processo
distributivo e, para a mesma qualidade e preco de produto busca outras

facilidades adicionais como:



- Localizacdo conveniente (descentralizacdo fisica do mercado), que
reduz os seus custos associados ao transporte e procura do produto;

- Disponibilidade de compra de poucas unidades de produto,
diminuindo os seus custos de estoque;

- Diminuicéo do prazo de entrega da mercadoria, ou compensagdo em
termos de preco pela espera;

- Ampla variedade e disponibilidade de produtos.

De qualquer forma, as decisdes quanto ao formato da estrutura
distributiva sdo fundamentais ao sucesso de qualquer estratégia de marketing,
pois o canal de distribuicdo é a arena onde 0S processos competitivos se

travam, e 0 sucesso ou o fracasso do negocio é determinado.

2.2.2. Participantes e Estrutura

Bowersox e Cooper (1992) separam 0s participantes do processo de
distribuicdo em dois grupos:

e Agentes Primarios: sdo 0s participantes que assumem a posse do
inventario e portanto assumem riscos e reconhecem a sua interdependéncia,
sendo considerados membros do canal. Sdo tradicionalmente os varejistas, 0s
atacadistas e os produtores/fabricantes;

e Agente Facilitadores : séo os participantes que realizam atividades
vitais ao processo de distribuicdo mas ndo séo identificados como membros do
canal porque, em geral, ndo tomam decisdes chave ou assumem 0s riscos da
posse da mercadoria. S&0 as seguradoras, as instituicbes financeiras, as
agéncias de propaganda e pesquisa de mercado, 0S armazéns, as
transportadoras independentes, os operadores logisticos, etc .

Devido ao escopo desse trabalho, serdo detalhados apenas as funcdes
dos agentes primarios.

Os varejistas sao o ponto final do processo de distribuicdo, reunindo

uma variedade de produtos, de diversas fontes de suprimento, tendo muitas



vezes papel determinante na organizacdo do processo distributivo como um
todo. Os Produtores ou Fabricantes criam ou manufaturam os produtos e séo
considerados os originadores do canal. Os atacadistas, por sua vez, fornecem
aos varejistas o sortimento/variedade e quantidade de produtos desejada,
simplificando o trabalho dos fabricantes.

N&o existem dimensGes padronizadas para a estruturacdo dos canais
de distribuicdo. Alguns ligam produtores e consumidores diretamente sem a
intervencdo de um terceiro, enquanto outros contém um grande nimero de
intermediarios. Durante o processo distributivo a propriedade do produto pode
mudar de méaos varias vezes, e 0 tempo necessario ao fluxo completo do
produto pode variar de poucas horas ate dias ou meses.

A estrutura do canal é produto de negociagdes entre os membros e de
resultados acumulados em transacbes passadas, sendo que a principal
diferenca entre os diversos arranjos esta no grau de utilizacdo dos
intermediarios, que s6 passam a fazer parte da estrutura quando podem
oferecer vantagens unicas ao produtor e/ou ao consumidor.

O grau de poder de cada elo do canal determina a forma que a
estrutura distributiva vai assumir. O aparecimento e a consolidacdo das
grandes cadeias varejistas esta concentrando o poder nesse elo em detrimento
da industria e principalmente do atacado, que comeca a buscar alternativas de
sobrevivéncia como membro do canal.

Para Bowersox e Cooper (1992), existem 3 classificacbes para o
arranjo ou a organizacdo do canal de distribuicdo em funcdo do grau de
reconhecimento da dependéncia entre as partes:

a) Canais de transacOes unicas - 0s negocios sdo realizados com a
expectativa de que novas transagdes nédo irdo acontecer portanto o arranjo no
canal so existe até o completo preenchimento dos termos especificados para
essa transacdo, incluindo as garantias adicionais poOs-venda. Todas as
obrigacbes terminam ap0s esse momento, ndo existindo nenhum

reconhecimento de dependéncia entre as partes.



b) Canais convencionais - empresas participantes desse arranjo nao
reconhecem grande dependéncia entre si, mas tém consciéncia dos beneficios
da especializacdo e centram suas acdes em areas especificas dentro do canal,
embora ndo se comportem como membro de um mesmo sistema.

c) Sistema verticais de marketing - os participantes primarios desse
arranjo reconhecem e desejam a interdependéncia pois acreditam ser esta a
melhor forma de atingir seus interesses a longo prazo. Para que esse tipo de
canal funcione é necessario que todos os participantes aceitem um papel
especifico no arranjo, atuem cooperativamente e uma empresa faca o papel de
lider. A Lider é normalmente a empresa dominante em termos de tamanho, e é
a mais comprometida com o sucesso ou fracasso do canal pois cabe a mesma
resolver os possiveis conflitos existentes dando estabilidade ao arranjo, assim
como planejar e direcionar os caminhos futuros. O papel de lideranca € aceito
pelas demais empresas devido ao reconhecimento da dependéncia entre 0s
membros.

Os Sistemas Verticais de marketing podem ser classificados em
corporativo, contratual, aliancas e administrado, sendo que cada um deles sera
discutido a seguir.

e Corporativo - € um arranjo onde uma Unica empresa possui e opera
dois ou mais niveis consecutivos no canal de distribuicdo, sendo porém esse
tipo raro ja que muito poucas empresas possuem 0S recursos necessarios para
desenvolver todas as atividades requeridas em todos 0s niveis;

e Contratual - a dependéncia existente € reconhecida em um contrato
formal, como € o caso dos contratos de franquia;

e Aliancas - sdo relagdes voluntérias, tipicamente ndo contratuais,
estabelecidas entre os participantes e decorrentes do reconhecimento da
interdependéncia e da busca de sinergia. As aliangas s&0 um meio mutuamente
reconhecido para que o canal alavanque suas relag0es e ganhe vantagens
competitivas. Em funcdo do grau de reconhecimento da dependéncia podem

ser chamadas de parcerias ou aliancas estratégicas. Na parceria 0s



participantes exibem um alto senso de lealdade para com 0s demais mas nao
possuem vontade de mudar sua rotina de trabalho em funcéo de seus parceiros.
No caso da alianca estratégica os membros modificam suas formas de atuacéao
em funcdo de um resultado final maior.

e Administrado - normalmente ndo possuem o reconhecimento mutuo
de dependéncia tipico das aliancas, ndo sdo formalizados como os contratuais
e nem possuem a posse de outros niveis como o corporativo, entretanto seus
membros reconhecem e seguem a empresa lider. Tal obediéncia se deve ao
reconhecimento da necessidade de seguir o lider para ficar no negadcio.
Embora qualquer empresa possa desempenhar esse papel, 0s primeiros
exemplos desse tipo de arranjo mostram empresas varejistas como a Sears e 0
Wal Mart, direcionando as acGes de empresas produtoras como a Whirlpool e

a Proctor&Gamble nos Estados Unidos.

2.2.3. O Atacado: Func0es e Desafios

Uma das mais complexas atividades dentro dos canais de distribuicéo
é realizada pelo atacado, que tem como funcédo basica coordenar a producdo e
0 consumo, combinando demandas heterogéneas com suprimentos
heterogéneos, tendo de um lado fabricantes interessados em vender toda a sua
linha de produtos e de outro varejistas interessados no oferecimento de
maultiplas marcas e multiplas linhas de produto ao seus consumidores finais.

Segundo o U.S. Bureau of Census’s (citado em Stern e El- Ansary,
1992), pode ser considerado como atacado todo estabelecimento que
comercializa mercadorias com varejistas e outros comerciantes, e/ou para uso
industrial, institucional ou comercial, mas ndo vende em quantidades
significativas para consumidores finais. Para o fabricante realiza as func6es de
cobertura de mercado, vendas, estocagem do inventario, processamento de
ordens de compra de qualquer volume, pesquisa de mercado e servico ao

consumidor. Em relacdo aos varejistas oferece disponibilidade de produtos,



sortimento conveniente, quantidade de produto adequada a necessidade do
varejista, crédito e financiamento, consultoria e suporte técnico.

Bowersox e Cooper (1992) identificam trés tipos basicos de
atacadistas : Atacadistas comerciais, Distribuidores industriais e Filiais de
vendas, de posse e operados pelos fabricantes.

a) Atacadistas comerciais - compram e vendem mercadorias entre 0s
fabricantes e varejistas, com a caracteristica principal de assumir a posse e 0s
riscos associados aos produtos que comercializam. Podem atuar de varias
maneiras quanto a abrangéncia das funcbes que realizam :

- Distribuidor pleno: o tipo mais comum, realiza basicamente todas as
funcdes de marketing e distribuicdo assumindo a posse do produto, sua
estocagem e transporte, mantendo uma equipe de vendas para 0 atendimento
ao varejo, financiando a venda e comunicando informacdes provenientes do
mercado para fabricantes e varejistas. O Martins € um exemplo cléssico dessa
categoria no Brasil.

Existem também numerosas empresas especializadas que
desempenham algumas das varias fungdes acima, como por exemplo:

- Atacadistas especializados: especializados em todos os aspectos da
distribuicdo fisica, da fabrica ao display no varejo, aos quais fornecem.
Normalmente vendem em consignacgédo, cobrando apenas os itens que foram
comprados pelo consumidor. Atuam, por exemplo, no setores de livros e
revistas.

- Atacadistas de balcdo e auto servico: normalmente ndo realizam
vendas a crédito e nem entrega, tém como seus principais clientes pequenos
comerciantes que compram para revenda, clientes institucionais e pessoa
fisica dentro de uma faixa de renda pré estabelecida. No Brasil cita-se 0 Makro
atacadista e o Ciro atacadista, entre outros, atuando no auto servico.

- Atacadistas volantes : vendem as mercadorias que estdo estocadas no
veiculo, realizando o motorista a funcédo de venda e entrega, podendo ou néo
ter a posse do produto. Distribuidores de cigarros e distribuidores de produtos

pereciveis de empresas alimenticias sdo exemplos desse setor.



- Atacadistas de mala direta: atuam em todas as funcbes dos
tradicionais distribuidores com excecdo da venda pessoal, dado que realizam
suas vendas através do envio de catdlogos aos varejistas e recebendo suas
encomendas através do correio ou por telefone.

b) Distribuidores industriais - normalmente realizam a venda como
representantes de outras empresas, ndo assumindo a posse da mercadoria.
Enquadram-se nessa categoria:

- Agentes dos fabricantes : atuam como a equipe de venda dos
fabricantes, tipicamente possuem territorios delimitados por estes e
representam produtos complementares mas ndo competitivos, e possuem
contratos formais com os fabricantes sobre politicas de preco, procedimentos
de atendimento, prazos de entrega, garantia e comissoes.

- Agentes de venda : agem como agentes dos fabricantes mas
assumem maior responsabilidade, atuando desde a fixacdo do preco as
condi¢cbes de venda do produto, ndo possuindo territorio delimitado e nem
contrato formal.

- Corretor: tem como funcdo principal estabelecer contato entre os
compradores e vendedores, negociam e facilitam a venda recebendo uma
comisséo pelo trabalho e, normalmente, ndo tém a posse do produto.

- Agentes comissionados: recebem a mercadoria em consignacao e
realizam as vendas em seu proprio nome, sdo normalmente autbnomos na
conducdo do negocio, e podem oferecer crédito e servigos como embalagem
por exemplo. Atuam em setores onde o nome do produtor ndo é importante.

- Companhias de leildes comerciais: operam como facilitadores da
transferéncia de mercadorias como gado por exemplo.

- Agentes exportadores / importadores: atuam em transacOes
internacionais comprando e vendendo produtos para seus clientes, e
fornecendo informacbes sobre transporte maritimo, tarifas, alfandega e

financiamentos.



- Agentes de compra: firmas especializadas em compras de produtos
especificos que exigem determinados tipos de conhecimento que a empresa
compradora ndo possui em seu quadro de pessoal.

c) Filiais de vendas do fabricante ou escritdrio de vendas - funcionam
como um atacadista comercial, diferenciando-se apenas pelo fato de serem de
propriedade do fabricante. As filiais de venda possuem um armazém e 0s
escritorios de venda ndo possuem, sendo que quando vendem direto para
consumo sao classificadas como comerciantes de varejo.

Embora os atacadistas atuem diretamente na diminui¢do do gap entre
0 tempo e o lugar em que os produtos sdo produzidos e aquele em que sdo
consumidos ou usados, varios analistas de mercado, principalmente na década
de 80, previram que o papel e a importancia econdmica dos atacadista iria
diminuir ou mesmo desaparecer. Tais afirmacdes estavam baseadas no
surgimento e rapido crescimento de grande cadeias varejistas e na tentativa
por parte de empresas industriais de realizarem a propria distribuicdo. Porem,
tal cenario ndo se confirmou por motivos e a¢des que iremos discutir a seguir.

Tradicionalmente, os canais de distribui¢do séo estruturados de forma
a antecipar o produto em relacdo a demanda, sendo os produtos empurrados
em direcdo ao consumidor final e ndo puxados por estes. Esse carater
antecipatério das transagfes sempre foi visto como um risco necessario e
inerente ao processo de adicé@o de valor através da distribuicdo. Nestes caso as
equipes de vendas dos atacadistas sempre atuaram dentro desse conceito de
repassar mercadoria ao varejo.

Essa situacdo pode ser alterada se as empresas envolvidas na
distribuicdo comecarem a fazer uso do conceito de Postponement, ou
Postergacdo, cujo objetivo é a reducdo desse risco. A idéia basica e adiar a
configuracéo final do produto ou sua localizacdo até o0 momento em que 0
pedido do consumidor final é recebido, ou seja deixar o consumidor final
puxar a cadeia distributiva.

No caso do Postponement da forma, a etapa final da producéo, a

montagem e a embalagem sdo postergadas até que o consumidor estabeleca



suas preferéncias. Para o Postponement de tempo a entrega fisica do produto
sO é feita ap6s o recebimento da ordem de compra com as especificacdes
desejadas. Em ambos os casos, além da reducdo do risco decorrente da posse
do inventario, o canal estard maximizando a adicdo de valor para o
consumidor que tera o produto requisitado nas condicdes estabelecidas.

Para que tais acBes se concretizem € necessario que 0 arranjo
distributivo seja organizado em torno dessas premissas e, pela sua posicédo no
meio da cadeia, muitas dessas funcGes podem ser ou ja estdo sendo realizadas
pelo atacado, que para tanto precisa de ajuda da tecnologia de informacao para
dar velocidade e precisdo nas transmissdes dos dados. Ao ocupar esse espaco
0 atacado esta fortalecendo a sua posic¢ao na cadeia distributiva.

Em paises de economia mais avancada como os Estados Unidos, o
setor atacadista passou, e ainda esta passando, por profundas restruturacoes.
De acordo com Lusch e outros (1993), houve uma grande consolidagdo no
setor atacadista de bens de consumo ndo-duraveis, principalmente alimento,
higiene, limpeza e medicamentos, embora pequenas firmas ainda sejam uma
caracteristica forte nesse setor, s6 que mais especializadas. Outra mudanca
ocorreu no tipo de administracdo que, de predominantemente familiar, esta
gradualmente se profissionalizando, adotando tecnologias avancadas e
processos que aceleram a troca de informacdes, e as tornam mais confiaveis
possibilitando que essas empresas diminuam o tempo de operagdo e melhorem
0 servico oferecido.

A adocdo do Electronic Data Interchange (EDI) que se utiliza de
tecnologia avancada na sua operacgédo, e das técnicas de Just- in-time (JIT),
Quick-Response (QR), Continuous Replenishment (CR) sédo exemplos dessas
acoes que visam deixar a empresa apta a competir com velocidade e preciséo,
requisitos basicos ao seu sucesso competitivo hoje.

Dentro desse cenario, Lusch e outros (1993), sugerem que O0S
atacadistas que queiram efetivamente se tornar competitivo e resgatar sua
posicdo dentro do canal de distribuicdo déem atencdo para as seguintes

mudancas, que ja estdo ocorrendo no setor atacadista americano:



e Fortalecimento das operagdes centrais - reavaliacdo da sua posicéo
estratégica, centrando esforcos no fortalecimento da sua missdo central,
desfazendo-se das operagcdes marginais, e tornando-se especialistas na
distribuicdo de linhas de produtos especificas. Tal acdo vai de encontro as
especializagbes que estdo ocorrendo na manufatura e no varejo, e como
resultado espera-se um aumento na vantagem competitiva do arranjo.

e Exploracdo de novos mercados - com a globalizagcdo da economia
enormes oportunidades de acdo se abrem aos atacadistas. Estes, ao explorarem
0S novos mercados internacionais oferecerdo aos produtores e varejistas um
caminho em expansdo para as suas atividades, sem que corram o risco da
busca de distribuidores desconhecidos em mercados igualmente
desconhecidos.

¢ Realizando mais com menos - tecnologia pode cortar custos,
aumentar a produtividade, melhorar o gerenciamento das informacdes e 0
servigo ao consumidor. Os atacadistas que souberem fazer uso desse potencial
estardo em posicdo de vantagem competitiva no desenvolvimento de relacoes
proximas com fabricantes, varejistas e outros consumidores, além de
aumentarem as capacidades mercadologicas da empresa.

e Compromisso com a qualidade - como uma decorréncia natural do
aumento da sua preocupacdo com a satisfacdo total do consumidor, os
atacadistas devem realizar avaliagcbes qualitativa dos seus fornecedores. Ao
assumir a funcdo de garantir a qualidade dos produtos distribuidos, o papel
tradicional do atacado serd amplamente expandido.

e Orientacdo ao suporte mercadolégico - ao reconhecer que a sua
primeira funcdo é ajudar os seus fornecedores e 0s seus clientes a
desenvolverem programas de marketing efetivos, o atacado passa a realizar
qualquer atividade que resulte em um marketing mais eficiente para o canal
como um todo. E ao desenvolver a capacidade de realizar tais tarefas

eficientemente , o atacado tera o seu lugar garantido no arranjo distributivo.



As mudangas adicionais na forma de atuacdo do setor atacadista,
discutidas em Bowersox e Cooper (1992), séo as seguintes:

e Marcas proprias - quase todos os atacadista de sucesso no mercado
americano desenvolveram marcas proprias fortes como uma das formas de
ganhar e manter uma posicao de vantagem competitiva sustentavel;

e Marketing de nichos - alguns atacadistas americanos estdo tendo
sucesso na distribuicdo de produtos especializados ou categorias Unicas de
produtos.

Juntamente com as acOes acima, Stern e El-Ansary (1992), sugerem
que o setor passe de predominantemente familiar para uma administracdo mais
profissionalizada, com empresas de controle mais amplo e se possivel
multinacionais.

Outro fator a ser discutido como causa das transformacgdes no setor
atacadista foi o aparecimento de empresas denominadas de Dominat Buyers
ou Power Buyers, originadas na consolidacdo da industria varejista americana,
cujo exemplo mais conhecido € o Wal Mart. Sendo a maior cadeia varejista do
mundo, sua estratégia de atuacdo € centrada no oferecimento de precos mais
baixos aos seus consumidores, 0 que realiza com grande sucesso dado ao
poder que exerce sobre os produtores, funcdo da sua imensa quantidade de
compra.

Segundo Rosenbloom e Mollenkopf (1993), empresas desse tipo
possuem em comum ao menos Cinco caracteristicas :

a) Tendem a ser organizacdes varejistas de larga escala;

b) Possuem substancial poder no canal;

c) Atuam mais como compradores para seus consumidores do que
como agentes de vendas de seus fornecedores;

d) Operam com precos baixos e baixas margens por unidade de
produto;

e) Atuam em mercados saturados e portanto brigam por aumentos na

sua participacdo nesse mercado.



Em vista desse fendmeno, os atacadistas precisam entender quais
implicacBes a emergéncia e o crescimento dos dominat buyers exercera sobre
seus papéis nos canais de distribuicdo, para poderem desenvolver estratégias e
acdes que possam minimizar seu impacto.

De acordo com Rosenbloom e Mollenkopf (1993), as principais
implicac6es do surgimento dos dominat buyers podem ser:

e Atacadistas colocados fora dos canais de distribuicéo - O
crescimento desse fenbmeno podera resultar em mais atacadistas colocados
fora do arranjo distributivo. Isso a medida que aumenta o ndmero de
fabricantes que, buscando proteger seus proprios interesses, passam a
responder pela demanda de venda direta por parte dos Dominant Buyers.

e Fabricantes e interesses proprios - com uma linha de produtos cada
vez mais ampla, em mercados com crescimento desacelerado, os fabricantes
brigam ferozmente por espacos maiores na prateleira do varejo, sendo portanto
alvo de grande pressdo ao negociarem com grandes varejistas que controlam
enormes segmentos desse mercado.

e Atacadistas de larga escala como neutralizadores do poder dos
dominant buyers - 0 crescimento atraves de aquisicdes e fusdes e a expansdo
do territério, nacional e internacional, possibilitardo aos atacadistas
aumentarem sua participacdo no mercado, aumentar a produtividade pela
economia de escala e investimentos em tecnologia, ampliar suas bases de
fornecedores e portanto oferecer mais marcas, produtos e Servigcos aos Seus
consumidores.

e Desenvolvimento de capacidades como forma de compensar o poder
dos dominant buyers - num ambiente de negdcios dindmico, aqueles processos
que conectam a empresa com 0S Seus consumidores precisam ajustar-se para
encontrar as reais necessidades dos consumidores, e 0 foco da vantagem
competitiva hoje estd em como as empresas competem, ou quais Sd0 as
capacidades que dispdem. Os atacadistas precisam focalizar crescente atencdo

em suas capacidades, gerando servicos incalculaveis para fornecedores e



consumidores, tornando sua presenca vital no canal de distribuicdo, o que os
tornard competitivamente viaveis.

e Amparo legal - a préatica de compra direta ndo pode ser considerada
ilegal por si mesma, porém ha situa¢Bes em que pode representar perigo para a
livre competicdo. Nao existe jurisprudéncia sobre o assunto nas cortes
americanas, mas acredita-se que aumentardo as acOes legais de atacadistas em
resposta ao desigual poder existente no canal de distribuigdo entre estes e 0s
dominat buyers.

No Brasil, a presenca de grandes cadeias de varejo como é o caso da
Wal Mart, devera provocar maior impacto junto aos grandes estabelecimentos
varejistas ja estabelecidos nos grandes centros, como o Carrefour por exemplo,
do que junto ao setor atacadista, principalmente o distribuidor atacadista.
Embora isso ndo signifique que os mesmo ndo serdo impactados, ja que um
percentual dos seus clientes tendem a desaparecer nos locais onde esses
estabelecimentos se instalarem. Além disso a competi¢cdo mais importante se
dara junto ao market share da inddstria fornecedora, buscando todos as
melhores condic¢des possiveis de negocio.

Dado a configuragdo atual do varejo no Brasil, fora dos grandes
centros urbanos da regido sudeste e algumas capitais do sul e nordeste, o que
se apresenta sdo estabelecimentos de médio ou pequeno porte, supridos
basicamente pelo atacadista distribuidor. Nesses segmentos a presenga do
atacado € a unica maneira de tornar a distribuicdo viavel, pois a entrega de
pequenas quantidades com grande freqiiéncia exigidas por esses
estabelecimentos, seja pela sua descapitalizacdo seja pelo pequeno giro de
mercadoria, torna esse tipo de entrega economicamente proibitiva a grande
industria.

J& os atacadistas de pronta entrega, como o Makro por exemplo, por se
localizarem basicamente nos grandes centros ja estdo enfrentando de forma
direta as pressdes provocadas pela presenca do Wal Mart, tanto das lojas de
varejos como do Sam’s Club, o brago atacadista do grupo. Tais empresas

atuam no mesmo segmento de mercado e possuem o mesmo cliente-alvo e



deverdo buscar novas formas de atuacdo, como algumas das sugeridas acima,
para se manterem competitivas no setor.

Assim, se diferencas existentes na estrutura do varejo, poder
aquisitivo e habitos de compra entre os dois paises, impedem que os atacadista
brasileiros sofram de imediato 0 mesmo impacto sofrido pelo atacado
americano, que viu quase extinta sua funcdo dentro do canal e teve que se
restruturar, a situacdo ndo € mais tdo confortavel. Mesmo acreditando que a
estrutura do varejo brasileiro continue a apresentar um mix de pequenas,
médias e grandes lojas, em fungédo da dispersédo geogréafica e distribuicdo de
renda do mercado, e em razdo disso o atacado continue a ser um elo
fundamental no processo distributivo pela sua complexidade, o perfil do

atacado tera que ser adaptado as novas condi¢fes competitivas atuais.

2. 3. Parcerias e Aliancgas

2.3.1. Fundamentos

Durante a década de 80 novas formas organizacionais de negécio
comecgaram a aparecer no cenario econémico, € mesmo antes das forcas da
competicdo global comecarem a se tornar claras, ja existia uma tendéncia na
diregdo de formas organizacionais mais flexiveis que ndo pertenciam aos
modelos existentes.

De acordo com Webster (1992), tais tipos de organizac6es hoje podem
ser encontradas em varios setores da economia e recebem nomes como :
network, value-adding partnerships, aliancas e co-marketing alliances. Todas
tém como caracteristicas a flexibilidade, a especializacdo e a énfase em
transacBes dentro de relacionamentos ja existentes, onde a base para a
conducdo dos negdcios € a negociacdo, embora as forcas de mercado quase
sempre tenham papel determinante no resultado. O proposito dessas novas
organizaces é responder rapidamente e com flexibilidade as mudancas no
ambiente competitivo. Tais arranjos movem-se através da tradicional postura

adversarial de relacionamento para uma posi¢do mais cooperativa.



De acordo com Bowersox e Cooper (1992), dentro do canal de
distribuicdo tais tipos de relacionamentos podem ser chamados de parcerias
ou aliancas em funcdo do menor ou maior grau de reconhecimento da
interdependéncia existente entre os membros.

Em uma parceria, todos os participantes possuem e demonstram
lealdade e desejo de facilitar o processo de adi¢do de valor, porém devido ao
senso de individualidade, falham em alterar as suas praticas tradicionais de
negaocio de forma a acomodar a atuacdo dos demais membros.

Em um relacionamento mais avangado os participantes podem mudar
sua maneira basica de atuacdo, num esforco para ganhar os beneficios
resultantes do reconhecimento da dependéncia e da sinergia potencial
existente. Essas aliancgas, que sdo freqlientemente descritas como estratégicas
pois os participantes estdo dispostos a alterar suas formas tradicionais de
negocio para sincronizar mais efetivamente suas operacdes, sé0 um meio
mutuamente reconhecido pelos membros do canal como forma de
alavancarem seus relacionamentos e ganhar vantagem competitiva.

As aliancas cooperativas fornecem oportunidade para atingir
estabilidade de longo prazo através da divisdo de recursos e habilidades, onde
0S participantes possuem objetivos comuns, dividem beneficios e
responsabilidades, e se posicionam de forma a reduzir os riscos de cada um.
Normalmente sdo baseadas em planejamento intensivo, o que inclui ampla
troca de informacdes e implementacdo de controles operacionais entre as
empresas envolvidas.

Segundo Bowersox e Closs (1994), o fundamento para parcerias e
aliancgas de sucesso, estd no compromisso de duas ou mais firmas em ceder um
pouco da sua autonomia operacional num esfor¢o de juntas buscar objetivos
comuns.

Para Schmitz e outros (1994), as aliancas podem ser classificadas em
funcdo de duas dimensdes : tipo de integracdo e numero de empresas
envolvidas.

Quando ao tipo de integracdo tem-se :



e Aliancas horizontais - as quais ligam empresas de diferentes canais;

e Aliancas verticais - as quais unem empresas verticalmente dentro de
um dnico canal.

Quanto ao namero de firmas pode ser:

e Basica: arranjo cooperativo de entre duas empresas;

e Ampliada: arranjo cooperativo multiplo.

De acordo com o objetivo desse trabalho de examinar o atual estagio
do relacionamento entre a industria e seus distribuidores atacadista de entrega,
detectando os fatores que caracterizam, facilitam e dificultam esse processo e
sua evolucéo, e gerando parametros de referéncia que sirvam de base a essa

mudanca, somente as chamadas aliangas verticais basicas foram examinadas.

2.3.2. Antecedentes e Objetivos

O aumento da competicdo global, a disseminacdo tecnologica, a
automacdo, o aumento da importancia dos custos fixos, 0 aumento da
complexidade dos produtos, do seu design, da sua producdo e entrega, a
consolidacdo da inddstria, o surgimento de novas formas de distribuicdo e
varejo, o aumento da demanda e o deslocamento do poder dos fabricantes para
os varejistas, como discutido por Ohmae (1989) e Devlin (1988), estdo
causando mudancas na tradicional forma de negdcio das empresas.

Para Sterling (1994), o novo paradigma da competicdo estd em
oferecer valor ao consumidor, excedendo suas expectativas em relacdo ao
produto, mas a um preco competitivo para que 0 mesmo perceba que esta
recebendo um valor adicional. Para conseguir isso, as empresas precisam ser
eficientes na composicdo dos seus custos e na alocacdo dos seus recursos.
Com uma terceira parte realizando funcdes especializadas, a custos menores e
de forma mais efetiva, tais objetivos podem ser alcancados mais facilmente.

Historicamente as empresas tém decidido entre duas estratégias

extremas na busca de oferecer produtos ao mercado: a opgdo de fazer



internamente, a integracdo vertical, ou comprar fora, o outsourcing. No
primeiro caso mantém-se o controle de todo o ciclo do produto da origem ao
destino, e no segundo caso abre-se médo desse controle na busca de uma
reducéo nos custos envolvidos e de uma maior competitividade.

Tal decisdo, de acordo com Bowersox e Cooper (1992), quando

aplicada ao contexto do canal de distribuicdo oferece as seguintes perspectivas

e A integracdo vertical oferece a vantagem do controle do canal,
portanto as atividades de distribuicdo podem ser coordenadas e integradas,
resultando em um funcionamento eficiente com o minimo de sobreposicéo ou
duplicacdo dos esforgos. Porém, como isso implica em estoques, facilidades,
equipamentos e recursos humanos para a realizacdo de toda a cadeia de
atividades, essa opgao requer um substancial investimento financeiro;

e No outro extremo tem-se 0s chamados arranjos convencionais de
marketing cujos beneficios, mais eficiéncia e menores custos para melhores
performances, sdo advindos da crescente especializacdo do trabalho. Os dois
grandes inconvenientes dessa opcao sdo a perda do controle e da coordenacao
global do processo distributivo e a possibilidade do surgimento de conflitos
entre as empresas envolvidas.

Tradicionalmente as empresas tém buscado posicbes intermediarias
entre esses dois extremos baseadas na minimizagdo dos custos envolvidos no
processo. Tais custos, dentro da estrutura do canal, sdo aqueles relacionados
com a reunido das informac6es, negociacdes e monitoramento da performance
das atividades de distribuicao .

Williamson (1979) , como ja colocado anteriormente, na sua Teoria
dos Custos de Transacdo (TCA) propde que em condicdes ideais a
minimizacgéo desses custos ocorre através da contratacdo de terceiros devido a
competicdo existente entre as empresas. Porém, considera a integralizacao

vertical mais adequada nas seguintes situacoes :



e oportunismo: firmas agindo em seu proprio interesse apesar dos
danos causados em outros membros do canal;

e racionalidade limitada: quando o volume de informagdes envolvidas
€ muito grande e a decisdo pode basear-se em informacdes incompletas ou
imprecisas;

e incertezas ambientais: variagdes na demanda por exemplo;

e fontes de recursos limitadas: pode criar oportunismo;

e necessidade de ativos especificos: reduz o numero de alternativas
devido ao investimento necessario e/ou problemas tecnoldgicos.

Autores como Spekman e Sawhney (1990) e Cooper e Gardner
(1993), consideram que as incertezas ambientais, 0s custos de transacdo e a
percepcdo da dependéncia de recursos, estdo afetando a percepcdo da
organizacdo em relagdo a sua vulnerabilidade estratégica e a necessidade de
controle além do ambiente organizacional. Portanto a decisdo entre produzir
ou comprar na verdade esta embutida na questdo de porque as organizacdes
estabelecem relagBes umas com as outras, cuja resposta esta longe de ter um
cardter quantitativo. Porém, ambos atestam que a tradicional orientacdo
corporativa as acgOes individuais no mercado, estd dando lugar ao
reconhecimento de que a coopera¢do com as outras empresas ndo € apenas
frequentemente necessaria, mas também um meio efetivo de competir em um
ambiente incerto e que muda rapidamente.

Ganesan (1994), adiciona um outro fator ndo quantitativo ao cenario,
ao afirmar que a existéncia de confianga entre as partes envolvidas no arranjo
do canal, reduz o risco de comportamento oportunistico entre as empresas
facilitando o investimento em ativos especificos e diminuindo 0s custos
transacionais.

Schmitz e outros (1995), prop6em que as aliangas verticais dentro dos
canais de distribuicdo sdo uma maneira de se obter os beneficios da integracdo
vertical, sem seu Onus financeiro, e a flexibilidade proporcionada pelos

arranjos convencionais, sem seu comportamento oportunistico. Enfatizam



ainda que a disseminacéo tecnoldgica é o agente catalisador desse processo, ao
facilitar o fluxo de informacgdes necessarias ao mecanismos de controle e
coordenacdo do processo distributivo, principalmente num arranjo
descentralizado.

As empresas buscam a formacédo de aliancas em funcdo de beneficios
e/ou motivos especificos, e portanto toda alianca deveria ser construida em
torno de um conjunto de metas e objetivos iniciais claros, através dos quais o
seu sucesso pode ser avaliado.

Para Bowersox e outros (1992), embora cada alianga apresente uma
situacdo diferente, 0s seus objetivos e motivos mais comuns Sao :

e Reducdo dos custos através da especializacdo - a empresa se
concentra naquilo que faz de melhor, eficientemente e economicamente, sendo
todas as outras funcgdes candidatas potenciais a aliancas;

e Unido de sinergia - poucas empresas possuem recursos proprios
suficientes, portanto esfor¢os cooperativos podem reduzir custos e tempo e, ao
mesmo tempo, melhorar a posi¢cdo competitiva,;

e Aumento da informacdo necessaria ao planejamento - a troca de
informacé&o resulta em um melhor entendimento das necessidades do mercado,
facilitando o planejamento da empresa;

e Aumento do servico ao consumidor - maior disponibilidade de
produtos, melhoria do servigo poOs-venda e maior rapidez na entrega séo
alguns dos possiveis beneficios da alianca;

e Reducdo ou divisdo dos riscos - custos associados a entrada em
novos mercados ou ao desenvolvimento de novos produtos, por exemplo,
podem ser reduzidos;

e Divisdo da criatividade - diferentes perspectivas, experiéncias e
idéias aumentam a probabilidade de sucesso;

e Aumento da vantagem competitiva - 0 alcance dos fatores
mencionados acima provavelmente levardo a empresa a uma situacdo

competitiva melhor e mais estavel.



2.3.3. Facilitadores e Motivos de Insucesso

Para que a alianca produza os beneficios esperados, tais como
reducdo dos custos e dos riscos, 0 aumento da sinergia e do servico ao
consumidor, resultando num ganho competitivo, a empresa deve estar atenta a
fatores que possam de alguma maneira facilitar esse processo.

Schmitz (1994), Frayer (1995) e Frankel(1995) destacam:

e A Tecnologia da informacdo : comunicacédo via satélite, EDI (troca
eletrénica de dados) ou codigo de barras facilitam a operacionalizacdo da
alianca ao possibilitar trocas de informagdes mais precisas e em tempo real;

e O ambiente politico e legal - a medida que regulamentagdes
excessivas tendem a tornar a cooperagdo entre empresas uma acédo ilegal,
medidas de desregulamentacdo podem ampliar o uso e o alcance das aliancas;

e O conceito de logistica integrada - responsavel pela coordenacéo das
atividades entre as organizagdo, possibilitando sua integracdo atraves do
controle do fluxo fisico de produtos e de informacdes dentro do canal.

Ja a eficicia da alianca é de acordo com Achrol e outros (1990),
significantemente melhorada ou diluida pelas atitudes e caracteristicas de seus
membros. Alguns pontos especificos a serem avaliados sao :

e A Compatibilidade organizacional - cada membro possui diferentes
ideologias, jargbes, habitos de trabalho, suposicdes sobre o futuro e
preferéncias por tipos especificos de solugbes que podem tornar a alianca
dificil de gerenciar. E imperativo que os valores e a cultura das organizacoes
envolvidas sejam compativeis;

e A Compatibilidade de objetivos - o potencial para conflito depende
da extensédo dos objetivos individuais de cada empresa, e de quanto estes serdo
sacrificados em funcdo dos beneficios advindos do estabelecimento de

objetivos em comum;



e O Compromisso organizacional - o compromisso € definido como o
desejo e a intencdo dos participantes em dar energia e lealdade para que os
objetivos e valores do relacionamento sejam efetivamente atingidos, e para
sustentar o bem estar da relacdo. Membros compromissados Sdo mais
cooperativos, comunicativos e flexiveis na resolucdo de conflitos;

e A Confianca - confianca mutua em um relacionamento reduz o
desenvolvimento de comportamento oportunistico e portanto diminui a
necessidade de mecanismos de controle.

Bowersox e outros (1992), consideram que 0s seguintes fatores
adicionais sdo necessarios para garantir o sucesso da alianca:

e A Divisdo de informagdes - o compartilhamento de informagdes
estratégicas e tecnicas é parte vital da alianca;

e A Especificacdo dos papéis - as aliancas séo arranjos que pela sua
prépria natureza ultrapassam as fronteiras da organizagdo, com seus membros
dividindo os recursos e as facilidades das empresas envolvidas. Em funcéo
disso, € necessario que o0s papeéis de cada membro da alianca sejam
especificados para que seja possivel cobrar responsabilidade e resultados;

e A EXxisténcia de regras basicas - estabelecem procedimentos claros
para as atividades rotineiras e para 0s eventos inesperados, no dia a dia da
alianca, de forma a evitar problemas e resolver conflitos;

e Os Procedimentos para saida - estabelecem parametros para a
dissolucéo da alianca buscando tornar esse processo menos traumatico, o que é
muito importante especialmente em situacdes de elevados investimentos em
ativos especificos.

Considerando o fato anteriormente mencionado de que aliancas sdo
arranjos que ultrapassam a fronteira entre as empresas, mas que a0 mesmo
tempo ndo possuem organizacdo formal, hierarquia ou identidade legal,
Achrol e outros (1990), colocam que consideracdes adicionais devem ser

feitas para garantir o bom andamento da alianca.



e O Papel da lideranga - os lideres de cada organizacdo possuem um
papel vital no direcionamento e no tom das relagdes na alianca, e na mediagéo
de politicas internas e externas. Para exercer tais fun¢bes é necessario, muitas
vezes, cruzar a fronteira da propria organizacdo, e portanto as liderancas
devem saber agir diplomaticamente e possuir credibilidade entre as partes;

e A Estrutura funcional - embora a forma geral possa ser ditada pela
tarefas e pelo ambito previsto para a alianca, questbes quanto ao grau de
centralizacdo ou descentralizacdo das funcdes, autonomia e/ou integracéo dos
membros, divisdo das funcdes e sub-funcbes de cada parte, e nimeros de
pontos de contatos entre estas, devem ser resolvidas.

e A Motivagdo pessoal - investimentos na motivacdo das pessoas
envolvidas na execugcdo da alianca sdo fundamentais, pois sem o
comprometimento delas muito dificilmente os objetivos propostos serdo
alcancados.

Segundo Spekman e Sawhney (1990), existem ainda dois fatores que
afetam o formato final da alianca : o ciclo de vida da empresa e a sua
orientagdo estratégica.

e Ciclo de vida da empresa - nos estagios iniciais e finais do ciclo de
vida da empresa € grande a probabilidade da necessidade da formacdo de
aliangas, porque as condicdes de mercado sdo relativamente instaveis e a
estrutura da inddstria estd mudando tanto em numero de competidores quanto
em numero de produtos. Tais condigdes aumentam a percepcdo da
vulnerabilidade estratégica da empresa e a formacgéo de aliancas oferece uma
alternativa competitiva viavel nesse cenario;

e Orientacdo estratégica - ao invés de reagir ao seu meio ambiente, a
empresa pode tentar direcionar seu proprio curso de acdo e afetar
propositadamente esse ambiente. A orientacdo estratégica da empresa reflete
0 desejo desta acdo em seu ambiente externo, sendo a formagdo de aliangas

uma das estratégias possiveis.



Existem limites em quanto uma companhia deve mudar para fazer
face as demandas necessarias a uma alianca. O valor potencial advindo da
alianca deve ser avaliado e comparado ao valor produzido pela outras
atividades da companhia, as quais também demandam recursos. A manutenc¢do
da alianca sé devera ser garantida até o ponto em que essas demandas ndo
sejam conflitantes, e os investimentos necessarios nao ultrapassem o beneficio
percebido.

Informac6es adicionais, detalhadas a seguir, enfatizam a importancia
dos fatores expostos anteriormente.

Para Kanter (1994), as empresas precisam estar preparadas para
situacdes de termino da alianga, cujos motivos podem ser varios. Qualquer que
seja a razdo, terminar um relacionamento adequadamente € uma tarefa muito
dificil de se realizar e exige muita habilidade e diplomacia. Os outros
membros devem estar totalmente informados sobre a situacédo e ser tratados
com integridade, pois caso contrario um comportamento inadequado podera
colocar em perigo futuros relacionamentos da empresa.

Sherman (1992) e Sonnenberg (1992), ponderam que aliancas falham
porque muitas vezes as empresas se preocupam demais com os ativos fisicos
necessarios, quando o foco deveria ser 0 entendimento da cultura da empresa e
das pessoas envolvidas. O relacionamento dentro da alianca ndo se restringe
apenas aos negocios, trata também do envolvimento entre 0s parceiros,
portanto manter e alimentar tais contatos faz com que as transacdes a serem
realizadas ocorram num ambiente cordial, com pessoas que se conhecem e se
respeitam.

Além disso, 0s parceiros devem se comportar como iguais dentro do
relacionamento, com espirito de cooperacdo e atencdo para as vantagens
existentes para todos, pois qualquer sinal de desbalanceamento em favor de
um membro pode desestabilizar a relacao.

Isso entretanto ndo significa que devam dividir todos os
procedimentos. A autonomia estd emergindo como um dos fatores de sucesso

na alianca, pois possibilita que o membro com maior habilidade para



determinada funcdo a realize sem que seja necessario consultar os demais
parceiros, o que torna a alianca mais agil e eficiente. Além disso, é necessario
que a alianca seja flexivel as mudancas ambientais caso contrario perdera seu
sentido competitivo.

No que diz respeito a situacdes especificas entre empresas produtoras
e seus distribuidores atacadistas, Anderson e Narus (1990) sugerem 3
mecanismos para neutralizar e resolver as diferencas rapidamente :

e a empresa pode treinar seu pessoal boundary-spanning, a equipe de
vendas por exemplo, a ser sensiveis aos varios tipos de problemas que possam
ocorrer e dar-lhes autoridade para resolvé-los logo no inicio;

e um conselho de distribuidores pode ser criado, servindo como férum
de reclamacGes, onde discussdes e solucdes aceitas por ambas as partes serdo
desenvolvidas;

e um escritério para um distribuidor ombudsman pode ser criado pela
empresa fabricante, sendo esse um distribuidor aposentado com credibilidade
entre seus pares, que ira ouvir as suas reclamacdes e pela sua experiéncia
assessorar o fabricante na busca de uma solugéo e explica-la ao distribuidor.

Uma alianca representa uma mudanca radical na forma usual das
empresas fazer negocios e nem todas estdo preparadas para vencer 0S
obstaculos que tal situacdo apresenta. Para Bowersox e outros (1992), os
principais obstaculos sao :

e Falta de apoio da alta geréncia - para ter sucesso as aliancas
precisam de comprometimento gerencial, além de financeiro, e muitas vezes
0s gerentes envolvidos consideram essa nova forma de realizar negocio uma
ameaca a suas carreiras. Os mesmos precisam ser esclarecidos quanto ao seu
potencial beneficio e devem ser convertidos em favor da nova causa;

e Falta de confianga - a dificuldade de construir um ambiente de
confianga entre as empresas, acostumadas a negociar em ambiente hostil,

atrapalha o processo de troca de informacgdes. A ndo ser que exista um



ambiente propicio a troca de idéias e discussdes de potenciais solucbes, a
alianca ndo iré funcionar;

e Objetivos e metas confusas - cada parte precisa definir claramente
qual serd o seu objetivo e como ira alcanga-lo, assim como detalhar suas
expectativas sobre as responsabilidades das outras partes para que o resultado
da alianga possa ser avaliado;

e Compromissos desiguais - alguns membros possuem maiores
interesses envolvidos do que outros, e normalmente possuem maior
comprometimento com a alianca a longo prazo. Se tal condicdo o levar a tirar
vantagens adicionais do relacionamento, a confianga e 0 compromisso entre as
partes serdo abalados;

e Perda do Controle - a ndo ser que a alianga proporcione ampla
comunicacdo e possua coordenagdo segura, seus membros ndo se sentirdo
seguros em dividir ou perder o controle das fungdes em favor do sucesso da
alianca.

Embora as aliancas possuam todo potencial para fazer grandes
contribuicBes ao sucesso competitivo da empresa, é necessario que 0s riscos
associados a esse processo estejam claros. Bowersox e outros (1992),
consideram que a dependéncia existente entre o0s parceiros pode ser
considerada um risco inerente ao processo, pois existe sempre a possibilidade
de um dos parceiros ndo atingir a performance desejada. Além disso, como
dificilmente todos os parceiros recebem o mesmo beneficio da aliangca, o
membro menos beneficiado poderd ter menos interesse no bem estar da
relacgéo.

Um outro ponto é que altos indices de qualidade sdo normalmente
requeridos entre os pares da alianga, portanto poucos erros e variancias sdo
tolerados. Outra questdo a ser considerada € o risco associado com as
oportunidades perdidas em funcao da alianga estabelecida.

Na verdade, tais arranjos podem ser considerados um paradoxo pois 0

fato das empresas se fecharem entre si possibilita a concentragdo de esforgos



na busca de ganhos coletivos mas, em contrapartida, as expdem ao risco de

perder um pouco do controle do seu préprio negdécio.

2.3.4. Um Modelo Geral

Como dito anteriormente, a alianca se desenvolve quando empresas
independentes se unem para alcancar um objetivo estratégico comum e de
longo prazo, integrando suas operacdes, dividindo informacges criticas,
desenvolvendo performances conjuntas e planejando seus procedimentos,
formando de fato uma nova organizacdo. Uma vez que a alian¢a cria uma nova
organizacdo, € de se supor que as empresas envolvidas realizem mudancas
significativas nas suas acdes estratégicas e praticas operacionais, e percorram
varios estagios até sua efetivacao.

Nesse sentido foi desenvolvido conjuntamente por Schimtz (1994),
Frayer (1995) e Frankel (1995) um modelo geral para ser usado como um
framework na criacdo, implementacdo, manutencdo e monitoramento de
aliancas, sendo que cada um dos autores acima o testou em uma interface
diferente, a saber industria / fornecedores, industria / distribuidores e industria
/ fornecedores de servigos.

Ainda de acordo com Schimtz (1994), o modelo gerado nédo e
especifico a nenhum tipo de empresa ou posicdo no canal de distribuicdo
podendo ser usado em pesquisas de varios tipos de relacionamentos, sendo
inclusive aplicavel em pesquisas concernentes ao processo de formacédo de
aliancas entre a industria e seus distribuidores atacadistas.

Este modelo € dividido em 3 componentes basicos: de processo,
estratégico e operacional, que podem ser seguidos na formacdo de arranjos
cooperativos entre as empresas. Cada um desses componentes terdo seus
estagios detalhados a seguir:

e PROCESSO - identifica os estagios de formacdo e manutencdo da
alianca e para tanto considera que esse processo ocorre baseado num modelo

de cinco etapas:



a) O reconhecimento e consciéncia da necessidade - a empresa
reconhece o potencial existente para uma melhoria no sistema objetivando a
reducéo de incerteza e melhor aproveitamento das oportunidades;

b) A busca - a empresa passa a procurar informagdes mais detalhadas
concernentes ao potencial da alianca, incluindo as alternativas de parceiros,
em funcdo da especialidade técnica em questao;

c) A selecdo e decisdo - 0s possiveis parceiros sdo examinados,
comparados e, em alguns casos, interrogados quanto a possibilidade da
alianca. Um candidato ¢é escolhido, ambas as partes se comprometem com as
mudancas, o que pode incluir alguns investimentos financeiros e contratos;

d) A implementacdo e administracdo - a formacao da alianga ocorre de
fato, com a divisdo dos conhecimentos tecnoldgicos e sociais e a
implementacdo de mudancas operacionais. Os parceiros reavaliam as
expectativas originais e as performances alcancadas para determinar o sucesso
relativo, e as barreiras a saida comegam a ser consideradas;

e) A avaliacgdo - a alianca foi totalmente implementada e
operacionalizada, e os parceiros reavaliam as metas originais da alianca e sua
eficacia. Sendo o resultado positivo, a mesma pode ser mantida ou modificada
e estendida além dos seus objetivos iniciais. No caso de um resultado negativo
a alianca pode ser restruturada ou terminada.

e ESTRATEGICO - busca verificar como as expectativas estratégicas
e a avaliacdo da eficacia da alianca podem se desenvolver, enquanto o
processo de formacdo da alianca evolui. Considera que a eficicia percebida
pode ser explicada, avaliada e monitorada através da analise de cinco
dimensdes: a duragdo da alianga, sua forma de gerenciamento, o beneficio
esperado, a compatibilidade dos membros e a coordenacdo entre 0s mesmos.

a) A duracdo da alianca - refere-se ao periodo de tempo que a alianga
esta funcionando, o que tem impacto positivo na eficacia percebida;

b) O gerenciamento da alianga - possui 3 elementos que impactam

negativamente a eficicia da alianca e portanto devem ser monitorados:



e Desigualdade de poder - impede/retarda a realizacdo dos beneficios
muUtuos pois incentiva apenas uma das partes e resulta em desconfianca e
conflito;

e Desigualdade  ou  desequilibrio  gerencial - significa
comprometimento inconsistente entre as partes, com uma parte menos
comprometida que a outra, indo contra um dos fatores de sucesso da alianca
que ¢ igualdade de contribuicao;

e Conflito - reflete lideranca ineficiente e intensa desigualdade de
poder;

c) Beneficio liquido potencial - aliangas estabelecidas com base em
custos e beneficios bem definidos resultam em percepcao positiva de melhor
performance;

d) Combinacao dos pares: € um indicador da habilidade dos parceiros
desenvolverem um arranjo coesivo, baseado em estilos e cultural
organizacional diferentes. Também chamado de compatibilidade de objetivos
e metas, ou compatibilidade das organizagdes, possui 2 dimensdes:

e Compatibilidade - que é a medida da integracdo entre as

organizacoes;

e Duracdo de relacdes de negdcios anteriores - baseado na crenca de
que as empresas ndo estabelecem aliangas com parceiros inteiramente
desconhecidos, ¢ uma medida qualitativa da natureza da relacdo existente;

e) Coordenacgdo entre 0s pares: examina como ocorrem as relacoes
entre 0s parceiros e como estes percebem o nivel de comprometimento
estratégico entre si. Impactando positivamente a eficacia percebida, possui
duas dimensdes a confianca baseada no carater e a cooperacdo, que sdo
discutidas a seguir:

e Confianca baseada no carater - funcdo das qualidades ou

caracteristicas inerentes a filosofia e cultura do parceiro como :

- integridade: percepcéo do grau de honestidade;

- motivacao: percepc¢éo das suas verdadeiras intencdes estratégicas;



- consisténcia do comportamento: um fator de previsibilidade das suas
acoes;

- abertura / franqueza: percepcdo de quanto este se antecipa / preocupa
com os problemas;

- discricdo: percepcdo de que o parceiro ird manter planos e
informac0es estratégicas confidencialmente.

e Cooperacdo - a percepgédo de co-dependéncia entre 0s parceiros cria
um compromisso de ajuda e cooperagdo para que cada um mantenha sua
respectiva competitividade.

Uma vez que essas 5 dimensfes tém o objetivo de medir a eficicia
percebida como medida do sucesso da alianga, a mesma ndo pode ser aplicada
até que a alianca esteja inicialmente implementada. Assim, esse componente
do modelo sé passa a ser desenvolvido de fato apds o estdgio de selegéo /
decisdo sobre o parceiro, e durante a implementacdo / administracdo e a
avaliacdo do processo, e pode fornecer uma avaliacdo continua da perspectiva
estratégica da alianca em questdo.

No estdgio de selecdo / decisdo, uma vez que o parceiro é definido, a
eficicia esperada possui as mesmas cinco dimens@es da eficacia percebida e
portanto pode ser avaliada da mesma forma.

Para os estagios anteriores, uma vez que ndo existe ainda um parceiro
definido concretamente, a empresa estabelece expectativas iniciais e
secundarias baseadas apenas no beneficio liquido potencial, que é o Gnico que
pode ser avaliado e estabelecido em funcdo das informagdes obtidas durante
esses estagios.

e OPERACIONAL - identifica como ocorre a busca e a selecdo de
critérios e padrOes operacionais para 0 gerenciamento da alianca. Esses
padrdes operacionais podem ser buscados em funcdo de 3 caracteristicas
operacionais ou atributos que o impactam positivamente: a formalizacdo, o

acesso as informacdes e a grau de comunicacéo.



a) Formalizacdo - definicdo de regras e procedimentos operacionais
que sdo desenvolvidos para guiar a alianca, e se aplicam nédo s6 as atividades
entre as empresas mas também dentro das empresas. A formalizacdo possui
dois elementos :

- Definicdo dos procedimentos - possibilita aos parceiros da alianga
reduzir a duplicacéo de funcbes / atividades pois cada um sabe quais sdo 0s
Sseus papeis e suas responsabilidades ;

- Estabelecimento de medidas continuas da performance - possibilita
identificar as areas que podem ser melhoradas.

b) Acesso a informacdes - 0s parceiros concordam formalmente que
informacgdes chave sejam divididas regularmente e sem restricbes, e mais,
informacdes operacionais e estratégicas pertinentes sao divididas com todos 0s
individuos envolvidos na alianca. Esse atributo é funcéo de dois elementos a
confianca baseada na competéncia e a cooperacao, discutidos abaixo:

e Confianga baseada na competéncia - a qual emerge de 3 fontes :

- competéncia especifica - conhecimento e habilidades técnicas;

- competéncias pessoais - habilidades dos individuos para realizarem
efetivamente suas responsabilidades;

- competéncia de negdcio - especializacdo em area especifica e
discernimento para tomada de deciséo;

e Cooperacao - utilizada para alcancar padrdes operacionais mutuos.

c) Grau de comunicacdo - possui dois aspectos :

e Agilidade de resposta: requer velocidade de interagédo e preciséo
para que os problemas ou solicitacbes sejam tratados o mais rdpido e
precisamente possivel;

e Facilidade de comunicacdo : refere-se a maneira, mais do que o
nivel de sofisticacdo, pela qual as informacbes sdo divididas. Em termos de
adocdo de tecnologia, a énfase é dada em como esta facilita a transferéncia

precisa de informacGes, e ndo apenas no nivel da tecnologia usada.



De fato, a avaliacdo desses 3 atributos operacionais ndo pode ser feita
até que a alianca esteja implementada. As expectativas quanto ao tipo de
padrdo operacional a ser adotado sdo desenvolvidas no estagio de selecdo /
decisdo. Isso ocorre devido ao interesse das partes envolvidas em saber as
expectativas individuais, quanto as necessidades e padrdes operacionais, antes
de concordar na formacéo da alianca.

No estagio inicial a parte iniciante da alianca esta convencida da sua
necessidade, tendo inclusive desenvolvido expectativas de beneficio a serem
criados, porém precisa estabelecer os critérios de busca em relacdo aos
beneficios gerais que a alianca pretende atingir, e também os relativos as
caracteristicas necessarias ao parceiro.

Apds essa etapa a empresa precisa estabelecer os critérios especificos
para selecionar um parceiro, sendo usual a determinacdo de caracteristicas
minimas. E considerado um parceiro potencial aquele que pelo menos se
igualar a esse minimo.

Um ponto ainda ndo discutido e considerado de fundamental
importancia pelos autores do modelo, sdo os mecanismos de feedback
incorporados ao estagio de avaliagdo onde os 3 componentes da alianca estéo
combinados.

Concretamente os mecanismos de feedback comecam a ser utilizados
no estagio de implementacdo / administracdo, mas antes disso 0S parceiros
fazem avaliagbes das dimensdes estratégicas e operacionais. Para tanto,
comparam a eficacia esperada com a percebida, assim como a aderéncia dos
padrdes operacionais pré-determinados no estagio de selecédo / decisdo. Sendo
0 resultado positivo a alianga passa ao estagio seguinte. Se for negativo ou
neutro a mesma deve ser modificada no estadgio de implementacdo /
administracdo e novas avaliacOes serdo realizadas para se constatar a eficacia
das mudancas realizadas. Em sendo positiva esta prossegue, e no caso de ser
negativa novas mudancas podem ocorrer ou a terminacao da alianca pode ser

adotada como solucéo.
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Figura 2.1. Modelo Geral de Formacdo de Alianca. Fonte: Adaptado de Schmitz
(1994), Frankel (1995) e Frayer (1995).




CAPITULO IlI
METODOLOGIA DA PESQUISA

Esse capitulo apresenta a metodologia utilizada no trabalho. Comeca
com o objetivo, as proposi¢Bes, 0s objetivos especificos e as questbes da
pesquisa. A seguir esclarece-se a metodologia adotada no desenvolvimento da
tese que faz uso do método do estudo de caso. Posteriormente a estrutura

organizacional do trabalho é apresentada.

3.1. Objetivos, Proposicdes e Questdes

O objetivo do presente trabalno é examinar o atual estagio do
relacionamento entre o atacado de entrega e a industria, e detectar os fatores
culturais, estruturais e organizacionais que caracterizam, facilitam e dificultam
esse processo e sua evolucdo e ajudar a avaliar o grau de necessidade dessa
mudanca. Busca-se gerar parametros de referéncia que possam fornecer
subsidios que sirvam de guia e base a sua consolidagdo como opc¢édo
estratégica das empresas e ao desenvolvimento dos requisitos para que essa
emergente estratégia de negdcio, orientada no consumidor, possa ser
alcangada.

Essa pesquisa parte dos seguintes proposicoes:

e O novo modelo de relacionamento entre a inddstria e 0s seus
distribuidores atacadistas € a formacdo de aliancas ou parcerias, onde a
tradicional pratica adversaria de se fazer negdécios esta dando lugar a um
relacionamento mais cooperativo e baseado na confianca mutua entre as
partes.

e As chamadas aliancas e/ou parcerias existentes entre a industria
brasileira e os seus distribuidores atacadistas ainda sdo timidas e pouco
estruturadas, podendo necessitar de mecanismos que as tornem mais

abrangentes e eficientes;



e Os sistemas logisticos atuam como agentes viabilizadores /
facilitadores desse processo a medida que coordenam as atividades através das
quais ocorre a disponibilizacdo fisica do produto, decorrente da transacdo
realizada entre as organizac@es, e o fluxo de informag6es necessarias;

e A adocdo de uma politica de distribuicdo como uma a¢do estratégica
¢ ainda uma préatica incipiente e pouco desenvolvida nas organizagdes
produtivas brasileiras.

Ao buscar analisar tais proposicoes, as seguintes objetivos especificos
séo identificados:

- As fases do processo de evolucdo, formagcdo e manutencdo dessa nova

postura de relacionamento entre industria e atacado;

- As caracteristicas que facilitam e/ou limitam 0 sucesso desse processo

durante a sua formacdo, manutencdo e desenvolvimento;

- As mudancas nos aspectos estratégicos e padrOes operacionais que

acompanham esse processo;

- Par@metros de referéncias que possam dar subsidios, servir de guia e dar base

a consolidacdo dessa mudanga como opc¢éo estratégica das empresas.

Para que tais objetivos fossem identificados, as seguintes questdes
foram respondidas e analisadas:

1) Quais séo as razdes e 0s objetivos de mercado que levam a essa mudanca de
comportamento, de uma relagdo com bases adversariais para uma forma
mais cooperativa? E como as expectativas estratégicas das empresas
envolvidas incorporam essas mudancas ?

2) Como se da esse processo de mudanca, suas as etapas, e de que maneira 0s
padrdes de operacdo dessas empresas sdo afetados?

3) Quiais sdo os agentes facilitadores e os limitadores desse processo?

4) Quiais os criterios de selecéo utilizados na escolha do parceiro?

5) De que maneira 0 sucesso dessa mudanca pode ser avaliado e quais as

razdes que podem por fim a esse processo?



3.2. A Metodologia Utilizada

A metodologia utilizada em uma pesquisa é funcdo do problema,
objeto do estudo a ser desenvolvido, da sua natureza e abrangéncia temporal e
espacial. De acordo com Churchill (1991), o tipo de pesquisa a ser
desenvolvida depende de quanto se sabe a respeito do problema a ser
pesquisado. Quando relativamente pouco € sabido a respeito do fendbmeno a
ser investigado, uma pesquisa do tipo exploratéria é recomendada. No caso do
problema estar claramente definido, uma pesquisa descritiva ou casual é
indicada. Uma pesquisa descritiva se preocupa em determinar a freqliéncia
com que alguma coisa ocorre ou o relacionamento entre duas variaveis, e uma
pesquisa casual se preocupa em determinar as relacdes de causa e efeito em
uma determinada situacéo.

Para Aaker (1995) a maior énfase de um estudo exploratério é a
descoberta de idéias e insights sobre o tema pesquisado e ndo a comprovacao
de hipoteses firmemente estruturadas, embora considere que um estudo
exploratorio pode partir de hipoteses desde que as mesmas sejam afirmacoes
vagas e pouco definidas. Ainda segundo Aaker (1995) uma caracteristica
importante desse tipo de estudo é a sua alta flexibilidade o que permite uma
ampla andlise sobre a situacdo estudada.

Embora a pesquisa exploratéria, como ja colocado, ndo tenha o
objetivo de comprovar hipoteses, Yin (1994) considera que o estabelecimento
a priori de proposicdes, de pontos a serem debatidos, orienta o pesquisador e
pode fazer com que este se mova na direcdo correta dentro do tema a ser
pesquisado.

Heide (1994) considera que o desenvolvimento do relacionamento
entre empresas nos canais de distribuicdo, estd se tornando uma decisdo
estratégica para as empresas, € que pode ter um profundo impacto na
implementacdo dos programas de marketing, podendo servir inclusive como
barreira de entrada em um determinado mercado. Coloca porém que existe

pouca teoria sobre o assunto na literatura de marketing, tendo o0s



pesquisadores buscado explicar esses relacionamentos entre empresas e suas
mudancas através de outras areas de pesquisa como Organizacdo Industrial e
Economia das Empresas.

De acordo com Frayer (1995) o atual cenario de conhecimento
concernente ao processo de mudanca na forma de relacionamento entre 0s
agentes em um canal de distribuicdo e o processo de formacdo de aliancas €
composto por evidéncias praticas, casos reais e limitados estudos empiricos,
resultando em uma base de conhecimento escassa e incerta. Desta forma, o
tipo de pesquisa desenvolvida nesse trabalho € uma pesquisa exploratdria.

Para Bonoma (1985) a construcdo de uma teoria € um propdsito de
pesquisa relevante em situac6es onde o desenvolvimento tedrico é escasso ou
incerto. A caracterizacdo de como estd ocorrendo o0 processo de mudanca na
forma de relacionamento entre os agentes do canais de distribuicdo estudados
pode fornecer uma teoria inicial, a partir da qual hipoteses podem ser geradas
e testadas.

Na busca do método de pesquisa mais adequado, que ofereca o melhor
balango possivel entre a integridade dos dados utilizados e a generalizacdo dos
resultados obtidos, Bonoma (1985) sugere ainda que o pesquisador use como
parametros de deciséo as respostas a duas proposicoes :

e O proposito da pesquisa;

e O fendmeno de interesse.

No caso do propdsito da pesquisa 0 mesmo pode ser a construcéo de
uma teoria, pertinente em situacdes onde o conhecimento disponivel é escasso
ou incerto, ou a desconfirmacdo de uma teoria existente, apropriado quando
existe um substancial conhecimento teorico e 0 que se pretende € a verificacdo
ou prolongamento desse conhecimento. Em relacdo ao fendmeno de interesse,
existem dois pontos a ser analisados: se 0 mesmo pode ser estudado fora do
seu ambiente natural e se tal fenbmeno é passivel de quantificacéo.

A natureza exploratoria da tese em questdo, com relacdo ao atual

estagio do relacionamento entre a industria e o atacado no Brasil, procura em



primeiro lugar analisar o comportamento de seus participantes 0 mais proximo
possivel do seu complexo ambiente natural, ndo estando portanto preocupada
em quantificar esse processo. Ainda de acordo com Bonoma (1985), em
situacBes como essa 0 uso do estudo de caso como metodologia de trabalho €
altamente indicada.

Yin (1994), comparando estudos de caso com outros métodos de
pesquisa, conclui que este € a escolha preferida na seguinte situacao:

e Questdes do tipo Como e Porque sdo apresentadas;

e O pesquisador tem pouco controle sobre o evento;

¢ O foco é um evento contemporaneo ocorrendo em um contexto real;

e Existe a necessidade de utilizar-se multiplas fontes de evidéncias.

Para essa tese, cujo objetivo € examinar o atual estagio do
relacionamento entre industria e atacado, detectando os fatores que
caracterizam, facilitam e dificultam esse processo e sua evolucdo, e gerando
parametros de referéncia que possam dar subsidios e servir de guia a
consolidacdo dessa mudanca, seu foco esta em “Como e Porqué” essas
relacbes acontecem e evoluem, ou seja, como esse processo se desenvolve.
Além disso o pesquisador ndo tem controle sobre o evento, dado que se estuda
situacOes reais, e existe a necessidade do uso de multiplas fontes de evidéncia
em funcdo da complexidade do fendmeno em estudo. Assim sendo, 0 uso do
estudo de caso é uma estratégia de pesquisa adequada a esse trabalho.

Também para Bonoma (1985), o gerenciamento do relacionamento
com os distribuidores, o gerenciamento das vendas, e a questdo geral do que
vem a ser efetivamente o gerenciamento de marketing, séo trés areas onde o
uso de estudos de caso pode levar a substanciais avancos tedricos. Alem disso
0 uso de estudos de caso pode aproximar pesquisadores de marketing e
gerentes de marketing, resultando em uma base para a geracdo de novos e
significantes avangcos no conhecimento. Também para Godoy (1995a), 0 uso
do estudo de caso facilita essa aproximacao entre pesquisadores e praticos, a

medida que a obtencdo dos dados se da pelo contato direto do pesquisador



com a situacdo estudada, procurando compreendé-la da perspectiva dos
participantes da situacdo em analise.

Yin (1994) desenvolveu uma tipologia para o uso do estudo de caso
composta de duas dimensdes que resultam em quatro composi¢oes possiveis :

e Estudos de caso simples, uma empresa, ou multiplos, varias
empresas;

e Unidades de analises simples ou multiplas.

De maneira geral as evidéncias geradas por multiplos estudos de casos
séo freqlientemente consideradas mais determinantes, e em funcéo disso toda a
pesquisa e seus resultados sdo considerados mais robustos que aqueles
advindos de um unico estudo. Ao mesmo tempo a logica para a escolha de um
unico caso reside em situacGes onde o referido caso € incomum, Unico ou
mesmo critico, e portanto precisa ser usado para determinar se as proposicoes
teoricas estdo ou no corretas.

Para Godoy (1995b) a escolha da unidade de a ser investigada é
realizada com base no problema ou questdo que preocupa o pesquisador. Um
exemplo de unidade de analise pode ser a organizacdo, grupos funcionais
dentro da organizacdo ou individuos dentro desses grupos. De acordo com
John e Reve (1982) e Achrol, Reve e Stern (1983), a atividade fundamental
dos canais de distribuicdo € o ato de troca entre dois agentes econdmicos, ou
seja, a transacdo. Sob tal visdo o estudo sobre como e porque diferentes tipos
de transacOes sdo criadas, realizadas ou evitadas entre os membros do canal,
deve ser realizado tendo como base uma perspectiva de pares. Esse foco nos
pares possibilita ao pesquisador analisar e entender os aspectos econémicos e
sociais decorrentes da relacao existente.

Essa tese faz uso de multiplos estudos de casos utilizando o par
atacado/fornecedor como unidade de anélise, focalizando o relacionamento
entre os atacadistas distribuidores e seus fornecedores da indudstria brasileira

de alimentos, higiene, beleza e limpeza. Espera-se com isso obter resultados



que possibilitem a geracdo de pardmetros de referéncia genéricos e
abrangentes.

Uma das mais frequentes preocupacdes sobre o uso de estudos de caso
estd na generalizacdo dos resultados. Yin (1994), coloca que os resultados
obtidos podem ser generalizados para proposicdes tedricas e ndo para
populacbes ou universos, ou seja, devem ser utilizados para expandir ou
generalizar teorias e ndo para generalizacdes estatisticas. A generalizacdo da
teoria ocorre quando uma teoria inicial € comparada com os resultados obtidos
no estudo de caso e estes suportam a teoria em questao.

Ainda de acordo com Yin (1994), uma outra preocupacéo seria a falta
de rigor na forma de aplicacdo do método que o tornaria mais suscetivel a
pontos de vista pre-concebidos por parte do pesquisador e conseqlente
distorcdo dos resultados obtidos. Porém o mesmo pode ocorrer quando se usa
experimentos em laboratorios, pesquisas de campo, pesquisas historicas ou
outras estratégias de pesquisa.

Bonoma (1985) sugere que métodos quantitativos como experimentos,
modelagem ou simulacdo possuem alto grau de validacdo estatistica, porem
baixo grau de correlagdo com o mundo real. Por outro lado, os métodos
qualitativos como pesquisas de campo ndo quantitativas e estudos de casos
possuem caracteristicas opostas.

Para Gummesson (1991), a teoria derivada de uma pesquisa
qualitativa é valida se os dados obtidos descreverem com preciséo a situacao
real do fendmeno estudado, e 0 método do estudo de caso cumpre esse
objetivo ao possibilitar ao pesquisador estudar os diferentes aspectos do
problema, examinar suas relagdes, vendo o processo de dentro do seu
ambiente natural.

A amostra em uma pesquisa pode ser classificada, de acordo com
Churchill (1991), como probabilistica, derivada de processos randémicos de
selecdo, ou como ndo-probabilistica, baseada em julgamento pessoal, utilizada

quando caracteristicas especificas devem ser encontradas na amostra.



Dado a natureza desse estudo, focalizado no relacionamento inddstria
e atacado, a amostra deve apresentar duas caracteristicas particulares:

e 0s participantes devem estar no nivel correto dentro do canal, ou seja
industria e atacado;

e 0s participantes devem estar ativamente envolvidos nesse processo
de desenvolvimento de um novo tipo de relacao.

Assim, amostras nao-probabilisticas sdo utilizadas, fazendo-se uso de
expert judgment para identificar quais empresas no setor atacadista se
encontram 0 mais avancado possivel nesse processo de mudanca. Dentre
essas, aquelas que estdo diretamente e efetivamente envolvidas em relagdes
mais proximas com o0s seus fornecedores industriais sdo selecionadas e
formalmente contatadas para participarem desse trabalho, com as seguintes
condigdes:

1) identificar o fornecedor que melhor representa, e com quem melhor
se desenvolve essa aproximacao;

2) entrar em contato com 0 mesmo e requisitar o seu envolvimento na
pesquisa;

3) fornecer os contatos que julgar apropriados em ambas as empresas.

Ao serem contatadas, tais empresas recebem uma carta contendo
informacgdes sobre a pesquisa, seu objetivo, sua destinagdo, estrutura e
participacéo requisitada, que se encontra detalhada no protocolo do estudo de
caso, colocado em anexo.

Yin (1994) considera que a elaboracdo de um protocolo para o estudo
de caso pode auxiliar muito o pesquisador no desenvolvimento deste, a
medida que 0 mesmo € um instrumento que contém as regras de como o
estudo de caso serd realizado, facilitando e garantindo a uniformidade na
coleta de dados de multiplos estudos de casos.

A coleta de informacdes é feita atraves de entrevistas com o0s
informantes chave indicados, da documentacéo fornecida pelas empresas, do

material publico divulgado na imprensa e de observacdes diretas. S&o



considerados informantes chave aqueles que ocupam posi¢cdes que 0s tornem
entendidos nas questfes a serem pesquisadas e que sejam capazes, e estejam
disponiveis, a participar da pesquisa.

O uso de informantes pertencentes a diferentes niveis hierarquicos, em
ambos o0s lados do relacionamento, tem o objetivo de fornecer alta
credibilidade e validade aos dados obtidos, de acordo com John e Reve
(1982).

Os representantes dos niveis executivos ou média geréncia sao
entrevistados, com base em um roteiro de entrevistas ndo estruturado com
questdes abertas concernentes ao assunto em questdo, que encontra-se em
anexo. Tais entrevistas demoram entre 2 ou 3 horas, sendo que retornos
telefonicos séo utilizados quando necessario. Além das entrevista, no caso do
atacado especificamente, sdo realizadas visitas em suas instalagoes,
normalmente em companhia de pessoas do nivel operacional, durante as quais
€ possivel observar localmente os assuntos discutidos e verificar, néo
formalmente, com a area operacional vé algumas das mudancas realizadas ou
em implantacao.

Uma vez que a coleta de dados estd completa os casos sdo analisados.
A analise dos dados é feita usando a idéia de pattern-matching, defendida por
Yin (1994), que propdem a comparacdo dos resultados tedricos com 0s
resultados reais. Se as observacdes previstas sdo confirmadas e alternativas
validas ndo séo encontradas, entéo fortes relacbes casuais podem ser feitas.

A contribuicdo do trabalho € permitir o estabelecimento de uma nova
relacdo entre o atacado distribuidor e a industria, no sentido de torna-los
parceiros reais nos negocios e ndo apenas unidos por relagdes de interesse, ao
buscar propiciar o desenvolvimento dos requisitos para que essa emergente

estratégia de negocio, orientada ao consumidor, possa ser alcancada.



CAPITULO IV
APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Este capitulo detalha os resultados da pesquisa advindos dos estudos
de casos realizados e da sua subsequente analise. Primeiramente as empresas
participantes séo identificadas e descritas, incluindo a posic¢ao hierarquica dos
entrevistados. Depois 0 método de analise dos casos é descrito. A seguir o
objetivo e o contetdo do relacionamento mais desenvolvido, entre os pares
pesquisados, € sumarizado. Posteriormente as questdes apresentadas,

colocadas no capitulo 11, sdo respondidas em ordem da sua apresentacéo.

4.1. O Perfil das Empresas Participantes

O setor atacadista no Brasil obteve um faturamento bruto de R$
9.985,32 milhGes no ano de 1996, sendo que o atacado distribuidor ou de
entrega respondeu por 70,9% desse valor, faturando R$ 7.075,13 milhdes
nesse periodo (ABAD, 1997).

As empresas atacadista escolhidas para participarem da pesquisa
foram aquelas que se encontram o mais avancado possivel nesse processo de
mudanca para um tipo de relacionamento cooperativo, e que estdo diretamente
e efetivamente envolvidas em relagdes mais proximas com pelo menos um dos
seus fornecedores industriais. Sao empresas reconhecidas pela sua busca
constante de novas técnicas de gestdo e modernidade administrativa, fatos
esses amplamente divulgados em jornais, revistas e seminarios do setor.

Foram selecionados para participar dos estudos de caso, de acordo
com 0 exposto acima, os atacadistas Martins, Arcom, Peixoto, Coselli e Vila
Nova. Essas empresas sdo as cinco maiores atacadistas distribuidores em
faturamento bruto, de carater nacional ou regional amplo, e juntos totalizam
mais de 40% do faturamento bruto do setor. Trés dessas empresas atuam
apenas na modalidade de atacado distribuidor ou de entrega, dois deles atuam

também na modalidade balcdo e uma empresa atua também em auto-servico



porém, em ambos os casos, sé a modalidade de entrega é responsavel por mais
de 90% do faturamento. Em todas essas empresas 0s produtos das linhas de
higiene, beleza, limpeza e alimentos sdo seus principais produto, respondendo
por mais de 70% do faturamento bruto. Alguns destes trabalham também com
as seguintes linhas: eletrodomésticos, material de construcdo, produtos de
armarinho, computadores e farmaceéutica e etc.

A cada um desses atacadista de entrega foi solicitado que identificasse
0 seu melhor fornecedor e uma pessoa de contato para que 0 mesmo
participasse da pesquisa, e se colocasse a disposi¢ao para realizar um eventual
contato se necessario. Os fornecedores indicados foram aqueles que melhor se
identificavam com o assunto em questdo nesse trabalho, indicados em funcgéo
dos parametros internos de cada atacado. Em dois dos casos, a propria pessoa
do atacado fez um primeiro contato explicando a natureza do trabalho e
chamando o fornecedor a participar. Os demais indicaram o fornecedor padrao
e forneceram seu contato, com nome e numero de telefone, autorizando a
mencéo da indicacao.

As empresas fornecedoras participantes foram: um fabricante de
Produtos de Limpeza Domeéstica, a Van den Berg Alimentos (Alimentos
Industrializados), a Elida Gibs (Higiene Pessoal e Perfumaria), a Loctite
(Utilidades Domesticas / Colas e Adesivos), a Colgate Palmolive (Higiene
Pessoal e Perfumaria / Limpeza Domestica) e a Nestlé (Alimentos
Industrializados).

Apesar da empresa Loctite ndo se enquadrar muito bem dentro da
unidade de analise escolhida, o atacado distribuidor e seus fornecedores das
industrias de higiene, beleza, limpeza e alimentos, a mesma foi mantida em
funcdo da forte indicacdo de um dos atacados na certeza da sua grande
contribuicdo ao trabalho. A Nestlé ndo foi indicada pelos atacados
participantes, porem optou-se por manté-la no trabalho por acreditar que a sua
participacdo no estudo € de suma importancia, dado a mesma ser a maior

empresa de alimentos do Brasil.



A diversidade das empresas participantes, onde cada fornecedor atua

na producdo e distribuicdo de produtos diferentes, e cada atacadista distribui

uma variedade de produtos com um mix diferenciado e atende diferentes

extensdes territoriais, pode permitir uma maior generalizacdo dos dados

obtidos a outros fornecedores e distribuidores que ndo diretamente estudados.

A tabela 4.1 traz algumas informac6es publicas sobre as empresas atacadistas

participantes.

Tabela 4.1 - Perfil dos Atacadista participantes

Empresa Martins Arcom Peixoto | Coselli |Vila Nova
Fat. Bruto em 96 1.369,00 759,98 332,20 266,08 236,86
( R$ milhdes )
Areas Nielsen de| Todas Todas I, 11, 1,1V, Ve| I,IVe
Atuacéo IV,VIL,VII VI VI
Frota Prépria 1.998 900 396 360 170
NUmero de itens| 10.000 2.200 2.800 1.500 2.500
Comercializados *

Fonte:

ABAD - Associacdo Brasileira de Atacadista e Distribuidores de

Produtos Industrializados. Revista Distribui¢do, Ano VI, no. 55, Junho 1997.
* Informacoes fornecidas pelas empresas.

A Nielsen apresenta 0 mercado brasileiro dividido em sete areas

geograficas compostas da seguinte forma:

e Area | : Ceard, Rio Grande do Norte, Paraiba, Pernambuco, Alagoas,

Sergipe e Bahia.

e Area Il :

Minas Gerais, Espirito Santo e estado do Rio de Janeiro,

excluindo-se os municipios contidos na area Il1l.

e Area lll : Grande Rio de Janeiro.

e Area IV : Grande Sio Paulo.

e AreaV : Interior de S&o Paulo, excluindo os municipios da area IV.

e Area VI : Parana, Santa Catarina e Rio Grande do Sul.




e Area VIl : Mato Grosso do Sul, Goias e Distrito Federal

Como uma das empresas produtoras ndo quis ser identificada, ndo sera
apresentada nenhuma informacéo adicional sobre as mesmas, sob o risco que
isso possa de alguma forma identificar a referida empresa, garantindo assim o
sigilo solicitado.

Em relacdo a posicdo ocupada pelas pessoas entrevistadas, no atacado
ocupam as mais variadas posi¢oes seja Presidente e Diretor Comercial, Diretor
de Planejamento Estratégico, Diretor de Logistica, Gerente de Produto,
Gerente de PromocgOes e Incentivos, Gerente de Desenvolvimento de
Fornecedores, Gerente de Logistica de Suprimento, Gerente de Compras e
Marketing, Gerente de Marketing e Vendas. Nas empresas produtoras as
posicOes ocupadas sdo Diretor de Vendas, Product Management Director,
Gerente de Marketing Services, Gerente de Trade, Gerente de Trade
Marketing e Gerente Dedicado do Fornecedor no Atacado.

No total foram ouvidas 15 pessoas, em entrevistas que tiveram em
média 2 horas e meia de duragdo, seguidas de visitas as instalacGes de
armazenagem. Essas visitas as instalacfes s6 foram realizadas nas empresa
atacadistas em funcéo do local de armazenagem, ou ser 0 mesmo, ou estar na
vizinhanga. O mesmo ndo ocorreu no casos das empresas produtoras, dado que
em apenas uma delas a entrevista ocorreu em local proximo as instalagdes
produtoras e armazenagem, sendo que as demais possuem depositos
espalhados em varios locais do pais. Além disso, a complexidade das
operacdes logisticas do atacado, tanto no recebimento como na expedicdo de
mercadorias, sdo maiores em funcdo da diversidade de fornecedores e clientes
que operam com 0S mesmos, e administrar com competéncia essa

complexidade é uma das chaves do seu sucesso.

4.2. A Forma de Apresentacdo dos Resultados Obtidos

Os relatérios individuais dos estudos de casos, desenvolvidos com

base nas entrevistas realizadas com pessoas chave nas empresas, no material



fornecido e nas observacgdes diretas do entrevistador, ndo fazem parte dessa
tese para manter a confidencialidade prometida e proteger a identidade dos
participantes.

Também de forma a preservar a confidencialidade das informacdes
obtidas, dado serem muitas das acGes adotadas opc¢des estratégicas das
empresas, 0s 5 pares dos estudos de caso nao serdo identificados e a discussdo
dos resultados obtidos ndo irdo retratar uma empresa ou um par especifico ou
revelar a identidade do informante / entrevistado.

Para facilitar o entendimento da discussdo dos resultados alguns
esclarecimentos a respeito da metodologia utilizada se fazem necessarios. Essa
tese analisa 5 arranjos em forma de pares entre atacadistas distribuidores e
industrias produtoras, ou seja foram estudados 5 diferentes tipos e estagios de
relacionamentos, dentro do canal de distribuicdo. Como j& colocado
anteriormente, embora a Nestlé ndo faca parte dos pares pesquisados, as
opinibes dessa empresa foram obtidas atraves da mesma metodologia
utilizada com os outros fornecedores.

O termo par é usado para descrever e agrupar 0 conjunto de
informagdes oriundos das entrevistas, dos materiais fornecidos e das
observacdes diretas, concernentes a totalidade do relacionamento entre um
atacado e um fornecedor especificamente.

Os dados obtidos em cada um dos relatdrios foram analisados, e as
informacdes obtidas comparadas entre si como forma de indicar similaridades
e diferencas na forma como 0 processo se desenvolve. Essa etapa foi
desenvolvida atraves do agrupamento, em forma de respostas as questdes
colocadas no capitulo 111, dos dados contidos nos relatérios das entrevistas de
cada par. A partir dai buscou-se detectar as causas dessas alteracbes nos
padrdes de relacionamento, suas relacbes e interacdes, extraindo as
informacgdes sobre os agentes facilitadores e limitadores da mudanga,
buscando indicios que levassem a elaboracdo de parametros para alavancar

€SS€e processo.



Como resultado, com as informacgdes originadas em cada par e
trabalhadas como descrito anteriormente, foi construido um corpo béasico desse
processo, baseado na consolidacdo das respostas as questdes apresentadas.
Desse corpo se originaram as informacdes da evolucéo desse relacionamento e
que podem servir de guia para o desenvolvimento desse processo.

O restante desse capitulo estd organizado em funcdo do detalhamento
do relacionamento mais desenvolvido, como forma de ilustracdo do trabalho, e
das respostas as questdes apresentadas. O contelldo de cada resposta sumariza
e sintetiza os pontos mais relevantes das opinides de cada um dos agentes
envolvidos, nos pares atacado e fornecedor estudados, e inclui as informacoes
obtidas da empresa Nestlé.

E necessario deixar claro que cada atacadista deu sua opinido baseado
na experiéncia em desenvolvimento com o parceiro indicado, 0 mesmo
ocorrendo em relacdo aos fornecedores, dado os relacionamentos estudados
terem sido considerados por ambos 0s mais avangados nessa questdo da busca
de um novo padrdo de relacionamento entre esses dois agentes no canal de
distribuicéo.

Para que ndo haja confusdo quanto a terminologia utilizada, seguem
alguns esclarecimentos:

e O uso dos termos indastria e/ou fornecedor serdo utilizados para fazer
referéncia aos fornecedores da industria produtora, seja de alimentos,
higiene, beleza ou limpeza;

e O termo atacado dira respeito ao atacado distribuidor ou de entrega, e
quando isso ndo ocorrer estara claramente colocado no texto;

e O termo empresa se refere tanto ao fornecedor como ao atacado;

e A palavra distribuidor se refere tanto ao varejo como ao atacado;

e O termo consumidor sempre estara se referindo ao cliente final ou pessoa
fisica;

e O uso dos termos parceiro, parcerias, aliancas e aliancas estratégicas foram

mantidos nas respostas da mesma forma que foram usados pelos



entrevistados, nédo significando que reflitam exatamente 0 mesmo conceito

definido anteriormente na teoria.

4.3. O Relacionamento mais desenvolvido: Uma Descric¢ao

O que o fornecedor esta buscando na aproximacdo com o atacadista
parceiro, faz parte de um amplo programa cujo objetivo é desenvolver
operacgdes customizadas com os clientes que tém massa critica de tamanho e
volume no seu negocio, e que podem ser posteriormente desenvolvidas com 0s
demais atacados que a empresa imagina serdo os grandes atacados no mercado
nos préximos anos. Porém como ndo Se possui experiéncia nesse processo,
essa aproximacdo é uma primeira etapa como a qual se pretende aprender
como fazer, para depois poder acelerar o processo com os demais.

Para o atacado, que tem apenas esse fornecedor trabalhando dentro
nessa nova concepcao, o grande objetivo é aprender que impacto esse conceito
novo traz para o seu negocio e que efeito ele vai gerar, para poder trabalhar
depois como outros. Essa primeira aproximacdo também é fundamental
porque 0 mesmo considera que lhe falta estrutura, ndo de informatica ou
recursos humanos, mas sim estrutura conceitual para poder desenvolver e
ampliar esse processo dentro do seu negocio.

Historicamente essas duas empresas possuiam uma relacdo comercial
muito positiva, de alta credibilidade e de reconhecimento de dependéncia
mutua entre as partes. Porém, a forma de relacionamento existente ainda era
basicamente a area de vendas do fornecedor com a area de compras do
atacado. Embora ndo tenha havido uma pressdo determinante de apenas um
dos lados, a alta direcdo do fornecedor abordou a alta dire¢do desse atacado e
propds que se comecasse a pensar conjuntamente num novo padrdo de
relacionamento entre suas empresas. Esse atacado foi escolhido por possuir a
estrutura administrativa e gerencial necessaria, avaliadas de acordo como o0s

parametros internos do fornecedor.



De inicio essa aproximacdo busca comecar a quebrar, a romper, as
barreiras existentes entre as duas empresas e a mudar essa forma de
relacionamento  basicamente  comercial para um relacionamento
multifuncional.

O primeiro passo dado pelo fornecedor nessa direcéo foi colocar uma
pessoa em tempo integral dentro da conta deste atacadista, vivendo e
respirando o cliente, para comecar a entender como € 0 Seu processo de
negocio. Para isso esta se buscando compreender o processo de compra,
estocagem e manuseio de mercadoria, o funcionamento da equipe de vendas, 0
caminho que o fluxo do pedido percorre internamente, se existe planejamento
na operacdo, etc. Além disso busca-se também saber como é visto pelo
atacado em termos de confiabilidade, credibilidade e acuracidade.

Com essas acdes o fornecedor espera que a medida que o Sseu
entendimento do negdécio do atacado aumentar, 0 mesmo possa encontrar areas
de oportunidade para novos negocios e comecar a trabalhar essas
oportunidades. Ressalva-se que esse processo ainda é muito novo, tendo
comecado a menos de 1 ano, e ainda encontra-se na fase do estabelecimento
da confianca mutua entre as partes, e do convencimento de que as informacdes
que interessam sdo apenas aquelas que podem ser traduzidas em oportunidades
de negdcio para ambos.

Para esse desenvolvimento € preciso entender as areas de
oportunidades existentes pois cada processo sera diferente e vai ser montado
um a um, e porque ndo existe um manual a ser seguido. Sabe-se apenas que
existem algumas condicGes basicas que sdo ética, transparéncia e confianca
mutua, mas a partir delas sera necessario customizar cada operagéo.

A pessoa do fornecedor responsavel pela gestdo desse processo nao e
da area comercial, mas sim da area interna, e é a responsavel pela gestdo
estratégica do canal atacado em geral. Essa pessoa esta nesse atacado na busca
de conhecimento de como o mesmo funciona, sendo isto necessario para
definir as linhas de atuacdo, pois precisa-se saber para quem esses Nnovos

processos e negdcios serdo desenvolvidos.



Como resultado desse processo, ja existe hoje uma interacdo logistica
maior, pelo menos ao que se refere a faturamento, retirada e descarga do
produto, que esta sendo feita de uma forma muito mais organizada do que
antes. Esse fornecedor criou um Centro de Distribuicdo exclusivo para o
cliente, sendo que o0 que esta armazenado |4 é desse atacado e portanto seu
pedido ndo vai dar pendéncia. Assim que o pedido chega é faturado e
transportado, o cliente é avisado e quando o produto chega é descarregado.
Isso esta provocando reducdes de estoque de 10 a 15 dias, num volume de
transacdo muito elevado.

Um outro resultado é que esse atacado ja sabe hoje qual é o seu share
com esse fornecedor e como esté seu crescimento, tudo o que € investido e 0
porgue disso, o valor por marca, 0s langamento, relangamentos e estratégias de
produto, tudo com antecedéncia ao mercado. O préximo passo € que atue
como se fosse uma area do fornecedor, discutindo o produto, se possivel,
desde o0 seu desenvolvimento.

Existe de ambas as partes a consciéncia de que todo esse processo vai
demorar varios anos, 0s ajuste iniciais que foram e estdo sendo feitos sdo mais
simples, os quais com pouco recurso financeiro e maior racionalizacédo
puderam ser desenvolvidos com ganhos altos, retorno rapido e visivel. Porem
concordam que a medida que se busca evoluir nesse processo, 0s ganhos
continuardo altos mas os recursos necessarios também.

Uma outra acdo necessaria a essa aproximacdo, e tomada pelo
fornecedor, foi uma mudanca de perfil na sua equipe de vendas que passou ser
mais técnica e desenvolvida, para ser capaz de realizar negécios e ndo apenas
vender e a de cuidar do negdcio de ponta a ponta inclusive da venda.

Um problema adicional, ja que esse processo ndo € instantaneo, € que
de uma maneira geral parte da equipe de vendas do fornecedor continua se
comportando com resquicios da cultura inflacionaria, tentando vender
quantidade sem se preocupar com o giro dessa mercadoria no cliente, mesmo
porgue volume ainda é um dos itens de peso no seu sistema de remuneracao.

Para minimizar esses problemas, esse fornecedor esta trabalhando com um



sistema de faixa de precos em funcgédo de quantidade e outros parametros, o que
resulta em menor flexibilidade de negociacdo de preco para o vendedor, e
comeca a mudar sua forma de remuneréa-lo.

Um outro resultado dessa aproximacdo é que a relacdo comercial
entre essas empresas ja estd muito diferente hoje, sendo que o vendedor da
mesma nao discute mais preco e o gerente de produto do atacado ndo discute
mais condi¢cdo comercial, isto é praticamente discutido uma vez por ano pelos
diretores, balizadas pelo reconhecimento do servico que este atacado agrega
ao produto desta industria.

Hoje as grandes discussbes ja estdo voltadas para as questdes
mercadoldgicas de como reforcar a marca dessa industria no pequeno varejo,
que tipo de material promocional terd que ser feito para que equipe de vendas
do atacado conheca melhor o produto, e o distribua para um maior numero de
pontos de venda e garanta uma melhor exposicdo no varejo. Comeca-se a
discutir hoje estratégia de mercado e estratégia de distribuicdo para produto e
para a industria.

Em termos de formalizacdo dessas mudancas existe hoje um contrato
padrdo de compromisso, contendo tudo o que vai ser feito, como e por qual
periodo, que embora possa ndo ser validado juridicamente esta formalizando
esse novo processo. Anteriormente, a maioria dos acordos eram acertados
apenas entre as pessoas envolvidas, e se uma das duas rompesse, as empresa
nédo sabiam o que havia sido pré-acordado entre elas.

Essa preocupacdo com a formalizacdo € muito mais no sentido de
deixar a informacdo clara e ndo de buscar garantias juridicas futuras, mesmo
porque as duas empresas acreditam que relacdes comerciais amadurecidas nao
se consegue pela imposicéo e sim pelo reconhecimento das possibilidades de

cada um.

4.4. As Questdes



Questdo Um: Quais séo as razdes e 0s objetivos de mercado que levam a essa

mudanca de comportamento, de uma relacdo com bases adversariais para uma
forma mais cooperativa? E como as expectativas estratégicas das empresas

envolvidas incorporam essas mudancas ?

Opinido dos Fornecedores

Acredita-se que um dos agentes causadores das alteracGes em
andamento nas relacdes entre os membros das cadeias de distribuicdo se
originaram nas mudancas ocorridas, e em desenvolvimento, na estrutura
varejista existente. Existem varias tendéncias que véo influenciar esse
processo daqui para frente, e algumas que ja o influenciaram:

e 0 surgimento dos novos concorrentes, internacionais ou ndo, porque
qualquer novo agente muda o comportamento do consumidor, leva a novos
habitos, muda sua postura e tendéncia de compra e isso se reflete em toda a
cadeia;

e 0 surgimento de varejos alternativos como o fast-food, rotisserie, lojas de
conveniéncia, lojas de vizinhanca, etc;

e 0 comportamento dos fornecedores que quando mudam seu mix de
produtos, sua forma de atuacéo e distribuicdo também provocam mudancas.

Analisando isso genericamente, a industria tem que comecar a dirigir
sua forma de atuacdo para buscar todos esses canais pois, de acordo com as
pesquisas Nielsen, tem-se 240.000 lojas de produtos de mercearia (alimentos,
higiene, limpeza, etc.) no Brasil e as condi¢fes da industria atender a todos
sozinha sdo muito poucas. Um outro ponto é determinar o que a industria
poderd fazer de forma competitiva, pois ndo adianta fazé-lo sem ser
competitivo.

Outro  posicionamento  competitivo fundamental hoje é a
regionalizacdo, pois estando num pais de dimens@es continentais é preciso que
se comece a trabalhar as macro e micro regides. Mercados de paises

territorialmente grandes possuem uma necessidade de distribuicdo muito



maior que mercados de paises pequenos. Mercados maiores e mais
desenvolvidos, como o mercado americano, podem ser concentrados porém,
devido a sua dimensdo geografica, essa concentracdo possui um carater mais
regional. Nesses mercados normalmente existem grandes clientes com alta
representatividade em um determinada area do pais, sendo dificil achar um
cliente nacionalmente representativo.

Essas questdes fazem com que seja necessario, cada vez mais, um
trabalho melhor estruturado por parte do distribuidor para que este chegue na
ponta, no consumidor final, com o produto a tempo e hora e com custo
competitivo; e todos esses pontos tém que ser pensados como pano de fundo.
Além disso a malha de distribuicdo no Brasil se cruza, se tranca, entdo o
distribuidor deve decidir a quais empresas e clientes ira se orientar e a
industria decidir a quais distribuidores ira se orientar, pois ambos ndo dizem
claramente como véo fazer, nem em termos de quais empresas e nem de qual
mix.

Anteriormente tudo isso se fechava na condicdo econbGmica, na
inflacdo, mas olhando cada um dos planos econémicos, cada um deles foi
dando licbes. No Cruzado, por exemplo, houve uma enorme falta de
mercadoria e a partir dele a inddstria comecou a pulverizar as linhas de
produtos, buscando varios fornecedores e distribuidores. Isso foi saudavel,
mas por outro lado complicou o trabalho da distribuicdo e o processo de
compra no atacado e no varejo.

Outros antecedentes a essas mudangas encontram-se nos paises
economicamente mais desenvolvidos onde esse processo ja ocorria, e iSso
devido a duas caracteristicas bésicas desses mercados: o nivel de
profissionalismo e a concentragdo geogréfica.

No Brasil um clima favoravel a essas mudangas comegou a ocorrer a
medida que as desigualdades regionais comegaram a diminuir, seja em termos
de uma melhor distribuicéo de renda, seja em uma maior facilidades de acesso
ao consumo. A melhoria nacional na distribui¢do de renda depende de acGes

que sdo externas as areas de atuacdo das empresas, cabendo ao governantes do



pais, como foi o caso do Plano Real. O que pode ser feito pela industria
manufatureira e pelos seus agentes de distribuicdo é o oferecimento de um
sistema distributivo que, ao ser eficiente e eficaz, dé a populacdo essa
facilidade de acesso ao consumo.

Essa mudanca no sistema distributivo s6 comeca a ocorrer quando o
nivel de profissionalizacdo do negécio em todos os elos do canal comeca a
existir. 1sso nédo esta diretamente relacionado ao fato das empresas envolvidas
continuarem a ser familiares ou ndo. Para que isso ocorra, as decisdes
precisam deixar de ser centralizadas na méo do dono da empresa, pois essa
centralizacdo € limitante e ndo permite um crescimento mais amplo.

No mercado brasileiro o que comecou a mudar a falta de
profissionalismo, em basicamente todos os elos dos canais de distribuicdo, foi
a chegada de redes internacionais como o Carrefour e 0 Makro, que vieram
com uma nova concepc¢do de negdcio e alcangaram um tremendo sucesso de
mercado. A partir dai, com a necessidade de mudancas na forma de
negociacdo impostas por esses NOvos agentes No processo, COMegou-se a
mudar esse tipo de empresa pouco profissional para mais profissional, o que
acabou se expandindo para quase todos no canal.

A situacdo econdmica das Ultimas décadas ndo dava condigdes ao
processo de planejamento de médio e longo prazo, o que fez com que se
montasse toda uma estrutura para decisdes de curto prazo, muito mais voltada
para as questdes do dia ou da semana, do que propriamente do ano seguinte.

N&o existia a necessidade de uma empresa ser bem estruturada para
ser rentavel pois adicionava-se a receita operacional, uma elevada receita
gerada pelas aplicagcbes no mercado financeiro. No caso dos atacadistas ou
varejistas, além disso, bastava uma compra em condic¢des vantajosas em epoca
anterior a uma virada de tabela, o que significava aumentos que podiam
chegar a 40, 50 % ou mais, para se fazer bons negécios. O atacado podia
carregar estoques de 30, 60 dias ou mais, porque 0 aumento repassado pela
industria mais do que compensavam Seus custos com a manutencdo desses

estoques.



Isso desvirtuou o trabalho do atacado pois 0 mesmo trabalhava com
um enorme volume de negdcio e de vendas, porém altamente concentrado, o
que ndo &, ou ndo deveria ser, 0 seu foco. O atacado € basicamente um grande
concentrador de compras e um grande desagregador de vendas, devendo abrir
a distribuicédo, o que € inclusive o trabalho proposto por ele préprio.

Com a estabilizacdo da moeda, o preco que antes era um fator
extremamente importante, e até entdo o atacado s6 era comprador e vendedor
de preco, comecou a deixar de ser o unico diferencial competitivo, mesmo
porgque ndo existia mais espacgo para grandes diferencas no preco. O atacado
teve que passar a incluir no preco de venda o seu custo operacional, e chegou
a concluséo que este custo operacional estava muito alto.

A partir desse momento o atacado comegou a passar por um processo
de transformacéo, que acredita-se seja muito benéfico para o mercado, na
medida em que estd tomando consciéncia que 0 sua competitividade no
mercado ndo é mais apenas funcéo do preco de compra. Essa competitividade
sera o resultado final da agregacéo, ao preco de compra, do custo operacional,
do nivel de servigo que pretende oferecer e do lucro que pretende aferir. Ou
seja, 0 atacado esta comecgando a entender que tera que ser competitivo ndo so
na forma preco mas também na forma do servigo oferecido.

Num cenario inflacionario ndo havia necessidade de se falar em nivel
de servigco, controle de custos, controle diario de estoque e da busca de
eficiéncia através de beneficios logisticos, e assim administravam-se as
necessidades do dia a dia. Ndo havia preocupacdo em se desenvolver ganhos
de eficiéncia e o que era pior, 0s nimeros desse cenario inflacionario eram
capazes de cobrir toda ineficiéncia e falta de controle da empresa.

A partir de um determinado momento, entre final de 1992 a 1994, as
empresas fornecedoras em questdo comegaram a apostar na mudanca desse
cenario. Para tanto, todas tracaram cenarios que podem ser genericamente
agrupados em 3: 0 que era o Brasil naquela época, antes do plano real; o que
seria 0 Brasil em processo de mudanca, numa situacdo préxima a atual; e o

que seria o Brasil com uma economia estavel e com um comércio moderno.



Visualizando esses cendarios, essas empresas comecaram a mudar de
uma estrutura de poder centralizada, com foco nas decisdes do dia a dia, para
uma empresa mais estruturada, com linhas estratégicas definidas e areas
voltadas para essas estratégias, direcionadas para o processo e para a eficiéncia
em termos de custo.

Cada uma das empresas pesquisadas visualizaram isso a seu tempo, e
encontram-se em estagios diferentes nesse processo de restruturacdo, porém
todas ja perceberam a sua necessidade e buscam as mudancas necessarias.

Da mesma forma que as industrias produtoras, no atacado algumas
empresas perceberam que essas mudancas estavam acontecendo e passaram a
buscar um estrutura mais profissional, mais compativel com aquela em
surgimento nos seus fornecedores. No grande varejo essas mudancas
estruturais ja estavam em processo antes, e em alguns casos até mesmo antes
dos fornecedores, em funcéo da presenca das redes internacionais.

Com essas mudancas ocorrendo, a relacdo entre a industria e 0s
membros do seu canal de distribuicdo mudou e hoje muito se fala em parceria.
Porém, de acordo com todas as empresas pesquisadas, fala-se muito em
parceria mas a mesma nao existe de fato, e ninguém sabe efetivamente como
fazer para que a mesma aconteca e 0 que existe sdo alguns ensaios nessa
direcao.

No que tange ao processo de negociacdo fornecedor e distribuidor
propriamente dito comegou-se a busca por parceiros, mas no inicio, dentro de
uma visdo tradicional de parceria existente que era mais comercial, baseada na
relacdo preco/volume/desconto. Essa relagdo que era a base dessas parcerias
iniciais, sdo coisas que ndo sdo suportadas ao longo do tempo, comecgando
com ambas as empresas abrindo médo de pontos nas suas condi¢cdes comerciais
que ndo se sustentam a médio e longo prazo. Era ainda uma negociacao
imediatista com outra roupagem, que ainda persiste em muitas situacoes
dentro das empresas estudadas.

Hoje, a negociacdo nas chamadas parcerias mais evoluidas, se

concentra fundamentalmente nas questdes vinculadas aos servi¢os que as



empresas podem oferecer. Existem ainda essas questdes de preco e prazo, mas
em funcdo da estabilizacdo da economia, da inflagéo baixa, perderam muito da
sua representatividade. 1sso depende de cada caso, porém de maneira geral nas
empresas pesquisadas e intituladas parceiras por seus fornecedores a questdo
preco esta abrindo espaco para as questdes relativas ao nivel de servico que 0s
mesmos podem agregar ao produto dos fornecedores.

Hoje em dia, de maneira geral no mercado a parceria pesada da
indUstria para com o cliente ainda se resume em o cliente facilitar as condi¢des
para o fornecedor colocar os seus produtos nele. A do cliente para o
fornecedor ainda ¢é baseada no percentual de desconto obtido, ou seja para ser
parceiro do fornecedor precisa obter um determinado percentual de desconto.
Isso ocorre tanto no atacado como no varejo e parceria ndo € nada disso, mas a
mentalidade ainda é essa. As reclamagdes mais comuns hoje entre 0s parceiros
ainda sd@o aquelas relativas ao percentual de desconto que cada um consegue
Ou ndo obter.

Em funcéo disso, estes fornecedores evitam falar em parceria porque
entendem que a mesma vai muito mais além do que o mercado, 0 comércio e a
industria pensam ou estdo, de maneira geral, praticando hoje. Parceria de fato
aberta e entendida pelo mercado, com a filosofia correta se ira ter, talvez,
dentro de 3 a 5 anos. Isso porque parceria pressupde um amplo
desenvolvimento conceitual do comércio e da industria e do desenvolvimento
de uma linguagem comum, e isso sdo pontos que levam tempo para serem
alcancados.

Comecou-se também a falar em aliangas estratégicas, porém na pratica
isso ndo ocorre com nenhuma das empresas pesquisadas, pois todas
concordam que esse € um processo em que ndo se muda apenas 0 nome do
relacionamento, muda-se a linha de pensamento das empresas envolvidas. E
isso € um processo muito mais dificil do que a formacéo de parcerias, pois
mexe com toda a estrutura existente dentro das organizacoes.

Para que essas mudangas avancem € preciso que 0S agentes

envolvidos se engajem nesse processo. No lado da industria ainda existe muita



acomodacdo, pois € muito mais facil trabalhar em um mercado pouco
desenvolvido porque é possivel impor sua forma de trabalho e as marcas que
produz. Hoje existe apenas uma parcela da inddstria que tem condi¢fes de
puxar esse jogo, que sdo as maiores e que podem assumir o custo de provocar
essa mudanca, devendo ainda ser considerado que este também € um setor
muito heterogéneo. No caso do atacado ocorre a mesma coisa, tem-se algumas
empresas relativamente desenvolvidas e as restantes completamente
desestruturadas. Assim, essas mudancas estdo comecando com poucos
fornecedores convidando poucos distribuidores e vice-versa.

Se as empresas pesquisadas conseguirem alguns beneficios em funcao
de um maior nivel de integracdo entre fornecedores e distribuidores, poderdo
ter ganhos e condicbes de operacdo que nenhum dos seus concorrentes
conseguirdo sustentar, apenas oferecendo vantagens de preco advindas de
condigbes comerciais ou de diminuicdo de margem. E isso numa economia
estavel significa ndo s6 aumento de share mas um aumento no nimero de
consumidores nesse mercado, ja que possibilitard acesso, via preco baixo, a
um namero maior de pessoas.

Além disso, com relacdo a questdo da marca, hoje o consumidor
brasileiro esta muito mais disposto a experimentar, e nas marcas premium vai
comprar a mais barata. Em pesquisas feitas nas lojas antes e depois da compra,
se constatam que o consumidor muda muito da sua decisdo de compra no
momento da compra. Essa informacdo reforca a idéia de que a
competitividade da empresa ndo pode ser mais apenas baseada na construcao
de marcas proprias, mas também em termos de custo ja que como tendéncia, a
fidelidade do consumidor tende a ser menor e a abertura a experimentacdo de
novas marcas tende a ser maior. Se essas marcas nao forem competitiva em
termos de custo, ndo adianta nada o trabalho de construcdo das mesmas.

Um outro ponto a ser observado é que o ciclo de vida dos produtos
estd diminuindo e a construcdo de marcas mundiais, como Coca Cola por
exemplo, estd cada vez mais dificil, e os processos de producdo estdo se

tornando obsoletos muito mais rapidamente, provocando mudangas no



mercado. Além disso, o consumidor ja tem consciéncia de que ha
disponibilidade de produtos de boa qualidade que néo séo os top de linha. Da
mesma forma, existem uma série de produtos que estdo se posicionando nesse
par de aceitacdo do consumidor e no qual ele decide pelo preco.

Um outro aspecto para se trabalhar no Brasil, e isso vai acontecer
daqui para frente com maior intensidade, é a questdo do espaco em gdndola,
sera necessario rever a forma como se administra a exposi¢do do produto. A
quem sera dado espaco, que tipo de lucratividade e beneficio traz ao negdcio,
que valor ele agrega ou ndo ao cliente. Ou seja vai ser necessario trabalhar
individualmente com cada categoria, e existem varias ferramentas de
informatica, sistemas de gerenciamento de espaco, que permitem isso.

Também a relacdo de poder dentro do canal estda mudando, e a
industria e o atacado estdo perdendo poder para o varejo. Uma das razdes
disso é que o consumidor compra na loja, e portanto quem conhece o
consumidor e quem tem o espaco de exposicdo da mercadoria € o varejo. A
industria pode conhecer o mercado como um todo, 0 atacado conhece aquele
cliente visitado, mas é o varejo que vive o dia a dia do consumidor.

Hoje no Brasil o poder ainda esta ligeiramente do lado da industria,
principalmente daquelas com marcas muito fortes, devido a pouca
profissionalizacdo, desenvolvimento e modernizacdo do comércio. Com a
organizacdo e concentracdo do comercio isso vai mudar, ficando apenas 0s
grandes e organizados com mais poder. Em funcéo da abertura da economia,
da estabilidade econbmica e da globalizacdo, a tendéncia € a chegada de
grandes cadeias internacionais com perfis de hipermercado no Brasil, o que
deve acelerar essa mudanca.

Essas mudancas diminuirdo o espaco de mercado do atacadista
distribuidor que ird se consolidar a fim de poder ter recursos para poder
investir e atender bem determinadas regides e nichos de varejo. Além disso, o
consumidor que estd ficando mais esclarecido e, quando vai a uma loja esta

procurando um produto com um determinado perfil de marca e com servigos



associados. O atacadista também ja percebe essas questdes e sabe identificar
quem sdo as empresas que oferecem servicos.

As alteracdes no habito do consumidor, um dos fatores provocadores
dessa mudanca, € funcdo da estabilidade econémica, da abertura de mercado
que provocou aumento nos tipos de produtos oferecidos, do aumento das
opcdes de compra, do maior acesso a informacdo, da mudanca cultural
advinda dessa abertura cultural e comercial, do aumento das mulheres
trabalhando fora, do aumento do setor de servicos, da descoberta da
comodidade e da conveniéncia, do aumento da competicdo no mercado de
trabalho, etc. Aliada a propria abertura econdmica, tem-se a globalizacéo
trazendo produtos produzidos fora do pais as gondolas dos supermercados e
matérias primas mais baratas, enfim, isso tudo alterou e continua alterando a
situacdo estabelecida e refletem no consumidor final.

Abordando ainda um pouco essas mudancas de mercado e da
importancia do setor atacadista para a industria, no passado, 0 mercado em
geral trabalhava com os atacadista de balcdo que sdo aquelas empresas
estruturadas para receber a visita do cliente varejista e efetuar a venda. De
maneira geral, grande parte das inddstrias quando resolveram se sedimentar no
Brasil usaram o atacado de balcdo e, 0 que aconteceu € que a maioria deles
ndo se preocupou em se modernizar e, vindo de estruturas familiares, ndo
procuraram se restruturar e se caracterizar de acordo com as novas tendéncias
do negdcio. Houveram grandes atacadistas de balcdo no Brasil e hoje, em
funcdo das colocagbes acima, muitos deles estdo em situacdo financeira
bastante dificil e representam muito pouco para a industria.

De um determinado periodo para frente, antes mesmo da estabilizacdo
econdmica, houve o crescimento do conceito do atacadista distribuidor, que €
aquele que vai até o varejo e oferece toda a gama de servigos que possui. A
questdo de 8 anos atras os atacadistas distribuidores passaram a exercer um
papel tdo importante para a inddstria quanto o que exercia o de balcdo, com o
diferencial da prestacdo de servigos e a preocupacdo com a modernizacéao.

Hoje, de uma forma geral, os atacadistas distribuidores estdo muito



preocupados com a perenidade do seu negdcio, sdo muito importante para a
indUstria, e buscam a informatizacdo das operacdes, a restruturacao
organizacional e o treinamento dos seus recursos humanos como forma de
sobrevivéncia.

Nesse contexto existem atacadistas distribuidores que realizam
excelentes trabalhos junto ao pequeno e médio varejo, alguns inclusive com
abrangéncia nacional, oferecendo uma infinidade de servigos que védo desde a
venda do produto, passando pelo layout da loja, técnicas de exposicdo de
produtos, informatizacdo de lojas, etc.. Tais a¢des visam criar uma estrutura
que sirva de base para o estabelecimento de uma relacdo de parceria e
fidelidade com pequenos e medios varejos, que acreditam que trocardo a
lealdade de produtos em troca do servico que estes atacados podem oferecer.

Existem também os atacadistas de auto-servico, que basicamente séo
vistos pela industria como um canal concorrente dos grande varejos. Estes ndo
associam as suas atividades os servicos de distribuicdo prestados pelos
atacadistas distribuidores, sendo mais representativos nos grandes centros e
atingindo mais um publico institucional, alguns pequenos varejos e pessoas
fisicas com determinado perfil de renda.

Hoje, cada produtor tenta chegar de forma mais réapida ao seu
consumidor, e a maneira mais rapida é sem duvida através do varejo direto, s6
que iria necessitar de uma estrutura de vendas cujo custo seria completamente
invidvel. Portanto os atacadistas distribuidores ainda sdo extremamente
importantes no sentido de fazer com que a mercadoria chegue principalmente
no pequeno e médio varejo, exercendo papel absolutamente estratégico para as
grandes industrias, funcédo dos custos decorrentes desta distribuicédo, funcdo do
tamanho do territorio nacional e de todas as demais questdes que estdo
envolvidas para se dar um atendimento direto a todo o mercado.

Em funcdo da estruturacéo existente no varejo no Brasil, de maneira
geral, a estrutura de vendas dos fornecedores estd distribuida em alguns
patamares, sendo que as principais lojas de varejo, hipermercados como

Carrefour e Eldorado, sdo atendidas pela equipe de vendas da propria



indUstria, assim como as empresas atacadistas. Existe uma outra categoria
composta de médios varejos, que algumas vezes sdo atendidos diretamente
pela equipe de vendas da industria ou por representantes de vendas. EXiste
também o atacado que atende a esses mesmo varejistas, o que indica a
existéncia de uma superposicdo de funcdes entre ambos. Porém, de modo
geral a industria ndo enxerga dessa forma, pois para si 0s representantes sao
credenciados como a equipe de vendas da propria empresa e 0s representam
enguanto empresa, ja os atacadistas, como trabalham com um ndmero maior
de itens ndo necessariamente estdo focado naqueles produtos especificos.

Hoje como regra, geral 50% dos negdcios nacionalmente, esta na méo
das equipes de vendas das empresas e seus representantes, e 0 restante nas
méos dos atacadistas. O atendimento com equipe propria € considerado mais
interessante para a industria em funcdo do nivel de exigéncia que a mesma
pode ter diante dessa equipe, decorrentes do comando, da hierarquia existente
e do perfil do profissional exigido. O mesmo ndo ocorre no caso dos
vendedores do atacado, a medida que estes sdo funcionarios ou representantes
de uma outra empresa.

De uma maneira geral, as industrias estdo comecando a se preocupar
mais efetivamente com a distribui¢do de seus produtos, e pode-se dizer que o
diferencial competitivo que antes era tecnologia de produto, de processo e
desenvolvimento de marca, hoje terd que ser complementado pela construcao
de canais. Os primeiros ndo desaparecem, pois 0 mercado vai continuar sendo
feito por marcas fortes e com novos conceitos, sO que com mais velocidade, ja
que antes se langava um produto novo a cada 2 ou 3 anos e hoje se lancam 20
num mesmo ano. Como o consumidor esta cada vez mais exigentes, 0S trés
primeiros diferenciais ndo podem parar, € 0 que deve acontecer € que a parte
de canais de distribuicéo vai sair do patamar onde se encontra e se equiparar
aos anteriores em termos de importancia.

Estes fornecedores também estdo comecando a trabalhar melhor essa
questdo da distribuicdo, o que deve ser uma tendéncia geral, em funcdo dos

altissimos custos de midia. O que se pode fazer, por exemplo, com uma verba



que seria canalizada para a midia sdo Otimas campanhas de incentivo e
promocéo para os consumidores no ponto de venda. Enfim, usar outras formas
de atingir mais diretamente o consumidor final porque a decisdo de compra do
consumidor, algo em torno de 70% dela, se da no ponto de venda.

Como essas empresas fornecedoras possuem hoje uma consciéncia
muito maior da importancia do ponto de venda, suas areas de marketing
realizam todo um trabalho relacionado com a formatacéo dos servigos para o
varejo, desde a correta exposicdo do produto no ponto de venda, até os
servicos de atendimento direto ao consumidor. Esses servigos sdo oferecidos
pelas equipes de vendas e pelos representantes dessas industrias, porém o
atacado ainda ndo cuida das questdes relacionadas ao ponto de venda, o que
atualmente é fundamental dado o alto peso da correta exposicdo da mercadoria
como elemento de decis@o no processo de compra do consumidor.

Ha 20 anos atras as industrias entendiam muito mais que os clientes
do seu proprio negocio, tanto do varejo como do atacado, e diziam a eles que
tinham que fazer merchandising, comprar sob rotacdo de estoque, vendas
planejadas e etc. Hoje isso ndo ocorre mais e o cliente da industria ja esta
criando sua area de especializacdo e esta se abrindo ao mundo, indo ao FMI /
EUA (Food Marketing Institute), e fazendo visitas técnicas em outros paises.
Ou seja, esta olhando o que ocorre 14 fora e depois adaptando ou criando algo
para ser utilizado aqui.

O mercado distribuidor brasileiro, em termos de auto-servigo, deve
faturar esse ano algo em torno de US$ 43 bilhdes e de maneira geral, o
empresario ja sabe para onde ir. Essas alteracbes comecaram com a chegada
do Carrefour a 20 atrés, o Wal Mart a pouco tempo, e estdo sendo aceleradas
com a chegada de outros grupos como a Rede portuguesa Sonai que entrou
pelo Rio Grande do Sul e hoje controla a rede Real de supermercados, a
primeira rede da regido sul, e de uma empresa Holandesa que se associou ao
Paes Mendonca, na rede Bom Preco, no Recife e em todo o nordeste. Ou seja,

a chegada dessas organizacdes mais desenvolvidas, com uma filosofia de



negocio mais clara e mais transparente, fez com que o proprio grande
comércio brasileiro encontrasse o seu caminho de desenvolvimento.

O atacado ainda esta buscando definir qual é o seu papel para a
industria e no final e também o seu proprio, ja que 0s seus principais clientes,
os grandes auto-servico, hoje sdo atendidos diretamente pela industria. A
industria precisa do atacado distribuidor para levar os seus produtos onde néo
consegue ir, e claramente precisa dele para vender para 0 médio, pequeno e
micro cliente.

O atacado no Brasil, principalmente enquanto havia inflacdo alta,
vendia para todo mundo, pois repassava mercadoria comprada com uma tabela
30 ou 40% inferior em termos de preco para 0 Pdo de AcuUcar, para o
Carrefour, ou seja os principais clientes da industria. Na realidade, ao longo
desse periodo inflacionario o atacado perdeu um pouco a sua Vviséo de negacio,
pois era muito facil vender para os grandes clientes uma vez que a inflacéo era
alta, e assim competia com a industria o seu proprio cliente.

A partir do plano cruzado isso vem sendo revisto, e 0 atacado nédo
deve, ndo pode e ndo consegue vender para os grandes clientes que a industria
atende diretamente. Assim, estd sendo forcado pela prépria situacéo
econdmica do pais, a ir vender ao medio e pequeno cliente, ou seja ir para
onde a industria néo vai.

Resumindo, 0 varejo ja encontrou o seu caminho e o0 atacado se
perdeu um pouco no tempo em funcdo do Brasil inflacionario. Naquele
periodo o atacado tinha uma situacdo tranquila e facilitada, mas na hora em
que se deparou com a realidade dos fatos, em uma economia relativamente
estabilizada, teve que mudar tudo, mudar conceitos, visitar clientes pequenos,
quando sO visitava os grandes ou a maioria dos grandes. Enfim perdeu um
pouco 0 compasso, mas ja esta retomando isso, com ponderacgéo.

A industria tem que pensar em trabalhar com determinado distribuidor
que opera com 3.000 a 4.000 itens, na média, e € muito dificil ter certeza que o
seu produto chegara a ponta com esse tipo de distribuicdo. Isso dado a grande

dificuldade de fazer uma distribuicdo estruturada para um numero de itens



dessa ordem. Entdo, uma das primeiras coisas que precisa comecar a acontecer
é a separacdo de alguns canais, ou seja, o distribuidor atacadista deve comecar
a focar o seu negdcio: alimentos, ndo alimentos, alguma segmentacdo dentro
de alimentos, outras dentro de n&o alimentos, etc.

Estes fornecedores acreditam que mesmo que a logistica do grande
atacado continue a mesma, vai haver uma especializagdo na ponta, um divisdo
na maneira de se trabalhar, que deve passar a ser focada em cada uma das
categorias e seus fornecedores, treinando o vendedor nisso.

Com isso, ja comecaram a ganhar importancia os distribuidores
especializados e regionalizados, e estes fornecedores estdo desenvolvendo esse
tipo de distribuidor porque a situacdo econdmica anterior provocou grandes
concentracOes de poder na de distribuicdo. Surgiram e se consolidaram ao
longo dos ultimos 20 anos, grandes conglomerados de atacadista que
souberam trabalhar muito bem durante este periodo, ganharam muito dinheiro,
e geralmente chegaram a trabalhar a nivel nacional. SO que trabalhar
nacionalmente nos grande e médios clientes € uma coisa, e trabalhar
nacionalmente nos pequenos gera um custo muito mais alto, inclusive em
termos de nivel servico.

No Brasil ainda tem forca e volume o atacado regional de médio
porte, que € normalmente especializado e muito forte na regido onde atua,
sendo que o vendedor conhece toda a clientela com seus habitos e costumes, o
que facilita a operacdo, e como atuam num raio menor, seu custo logistico
pode ser menor. Se a inddstria tem que passar a sua distribuicdo a alguem
porque ndo é competitiva, € provavel que procure alguém que busque
descentralizar a sua operacdo para poder ser mais competitivo regionalmente.

De acordo com todos os fornecedores, o futuro do atacado brasileiro
passa pela regionalizacdo e especializacdo, em termos de mercado segmentado
e em termos de categoria, ndo existindo outra saida, embora a grande maioria
ainda ndo esteja migrando para isso em funcdo dos elevados custos de

transformacao em termos de dinheiro, estrutura, mentalidade e cultura.



Um outro aspecto que ndo se manterd € a exclusividade de marca, e
estd se passando por um periodo onde o cliente atacadista em vez de se
especializar em categorias para oferecer servico ao seu cliente, estd se
especializando na marca do fornecedor. O problema é gue o seu cliente precisa
ter todas as marcas de uma dada categoria na sua loja, portanto é necessario
ser especializado na categoria e ndo em um fornecedor. Ao se especializar em
marcas nao concorrentes, acaba nao tendo volume e ndo podendo especializar
sua equipe de vendas e, além disso esta perdendo o foco do negocio que
precisa estar no cliente e ndo no fornecedor.

Um outro problema a ser enfrentado é a postura do vendedor do
atacado, porque na pratica ha muita informalidade na sua forma de trabalhar,
funcdo do seu despreparo. O vendedor do atacado, na sua maioria ndo vende,
sdo apenas tiradores de pedido, tém 3.000 itens na sua lista de preco mas na
verdade vendem 4 ou 5 que ¢ aquilo que esta em oferta.

Um outro aspecto € que a medida que se compra numa economia
estabilizada os componentes de nivel de estoque, giro, nivel de servico, tempo
de entrega e prazo de pagamento formam uma equacdo que precisa estar
baseada em um trabalho muito bem estruturado. Isso porque em uma
economia estavel ndo se tem mais receita financeira, e portanto € necessario
buscar ganhos operacionais. Atualmente existe menor chance de se correr
risco por uma decisdo errada na compra ou no estoque, pois as diferencas na
negociacdo sdo muito pequenas. Antigamente se comprava numa condicdo
excepcional, e na virada de tabela existia uma vantagem competitiva para
fazer a venda, a0 menos por um periodo. Isso acabou, praticamente ndo existe
mais virada de tabela, e 0 que existe sdo apenas 0s ajustes necessarios para
cobrir a elevagéo de custos, portanto o que sobrou foi espago para otimizacoes
operacionais.

Isso faz uma diferenca enorme na operacdo porque € preciso fazer
todo um retrabalho na parte de compras, na parte de distribuicdo, mas também
na parte da frente nas equipes de vendas, esses sdo aspectos que vao fazer a

diferenca. Hoje ainda ndo se mudou tudo o que precisa, ainda existem



resquicios inflacionarios, mas a direcdo é por esse caminho, que também ¢é
sinalizado pelo consumidor, a medida que este € muito mais cauteloso no ato
da compra. J& o0 varejo ndo baseia mais a sua decisdo de compra apenas em um
6timo preco, mas sim nas condi¢cbes de giro da mercadoria, na sua
rentabilidade, na composi¢éo do mix, etc.

Essa mudanca na estrutura e forma de vendas, provoca uma mudanca
na estrutura da organizacéo e passa pela questdo da mudanca de poder, e como
qualquer outra mudanca, € natural que sofra uma resisténcia inicial. Porém
tem-se um fato, essa mudanca é necessaria porque o canal precisa ser
competitivo.

Essas questdes precisam ser refletidas, sendo necessario que se pense
e que se faca todos 0s outros pensarem pois o fator de mudanga sempre sera o
ser humano, ndo importando o numero de pessoas envolvidas, o que vai
prevalecer ¢ com que qualidade os negécios séo feitos e de que forma se
atinge o mercado. Se a industria ndo fizer essa mudanca cultural, vai continuar
impactando, pressionando ou se impondo ao seu cliente, e consequentemente a
qualidade dos seus negocios vai ser muito ruim.

No dias de hoje, algumas empresas estdo comecando a administrar
melhor a demanda para poder administrar mais adequadamente a producao.
Ou seja, ja ndo se produz, ou pelo menos ndo deveria se produzir em excesso e
depois tentar vender. Deve-se comecar a pensar pela demanda e nédo pela
transferéncia de estoque.

O conceito de Trade Marketing ainda é novo no Brasil, sendo poucas
as empresas que o utilizam, alias séo poucas as empresas que Se preocupam ou
trabalham com a administracdo da demanda. Na pratica, sempre houve uma
preocupacdo com os problemas da fabrica para tras, com a certeza de que se 0
produto fosse bom o mesmo se venderia sozinho porém, isso ndo é verdade.
Foi nesse espago que o conceito de Trade Marketing surgiu, sua missao é
fazer crescer as vendas de produtos, aumentar o giro tanto no atacado como no
varejo, administrando o produto junto ao cliente de uma forma rentavel e que

dé o retorno esperado por ambos, atendendo assim as necessidades do



consumidor, e tudo isso administrado com o suporte de informacdo e
tecnologia. As industrias pesquisadas ja estdo fazendo uso desse conceito, 4
delas possuem uma éarea de Trade Marketing e as outras duas possuem a
funcéo dentro de outra area.

Hoje a tecnologia de informacdo (TI) também é uma realidade que
estd mudando a forma de se relacionar no setor, e muito desses aspectos que
estdo se discutindo sé sdo possiveis gracas a mesma, e talvez este fato ajude a
explicar porque isso antes ndo acontecia no Brasil, dado o atraso da TI. O uso
da TI traz a necessidade de investimentos o que vai acabar sendo um fator de
consolidacdo a medida, que nem todos estdo capitalizados e aptos para
arcarem com esses desembolsos.

Esses fornecedores consideram que existem atacados excelentes com
uma visdo do mercado muito interessante e muito aberta, buscando novas
tecnologias de venda, que cada vez mais se informatizam e agregam
tecnologia de informacéo. No Brasil ainda se esta no inicio em tudo, como por
exemplo no caso do EDI que basicamente € utilizado para transmitir pedido e
lista de preco, e embora alguns gerenciamentos ja estejam sendo feito, ainda
nédo se sabe 0 que issO Vvai trazer na pratica.

Por isso € importante observar como o comércio muda e quem faz
essa mudanca: os concorrentes, os fornecedores, os varejos alternativos e o
consumidor; essa é a chave do negocio. Ndo haverdo hipermercados em todas
as cidades do Brasil mas o consumidor vai procurar uma forma de
atendimento que lhe atenda e Ihe satisfaca. No Brasil um hipermercado tem
algo em torno de 10.000 / 12.000 m2 e ha uma tendéncia de se ter uma loja de
vizinhanga, mas ha também uma tendéncia de se ter lojas com uma variedade
interessante, com nivel de servico muito bom, entre 5.000 / 6.000 m2 que véo
pegar as cidades de menor populacdo. Porém sozinhas ndo atenderéo a todos,
e deverd haver outras estruturas na malha de distribui¢do para complementa-
la.

Esse varejos menores e mais desestruturados estdo preocupados em

melhorar, mas é necessario ter algum tipo de acompanhamento da propria



distribuicdo, pois ndo adianta se informatizar e continuar a ser visitado pelos
vendedores a cada 10 dias, pois esse processo € um conjunto, onde as partes
ndo podem ser dissociadas.

Uma outra observacdo é que as grandes redes estdo comprando mais
vezes ao longo do més, e isso poderia num determinado patamar encarecer a
distribuicdo a ponto de surgirem ai os operadores logisticos, porém isso ndo
esta claro a médio prazo. Embora os consumidores das grandes redes tenham
apos a estabilizacédo, espalhado mais suas compras ao longo do més e ndo mais
na primeira semana como antes, essa mudanca ndo foi tdo acentuada como era
previsto. Isso porque tem-se 0 habito de compra do consumidor que ndo muda
assim rapidamente, portanto tem-se ainda por parte da industria e de seus
clientes uma negociacdo de pressdo no final do més. Um outro aspecto que
colabora nesse sentido € a forma de pagamento, se 0 consumidor recebesse
semanalmente poderia ser induzido a realizar compras semanais, como recebe
apenas um vez por més, compra principalmente quando tem dinheiro na mao.

O atacado precisa optar por alguns dos cenarios comentados
anteriormente, como esta hoje, o vendedor ndo tem foco pois tem 2.000 a
10.000 itens para vender. Além disso, ainda esta mal treinado, e
consequentemente o seu desenvolvimento precisa ocorrer rapidamente, porque
0 vendedor precisa realizar essa venda pro-ativa, aumentar o namero de itens
por pedido, sair da guerra de precos e prestar mais servi¢os ao seu cliente.
Assim sendo o atacado precisa profissionalizar a sua equipe de vendas, 0 que a
maioria ja esta fazendo, mas mais rapidamente pois precisam ter um foco
muito grande em distribuicdo e ndo so vender itens de volume, que € o que
vinham fazendo anteriormente.

Isso pode ser feito fidelizando o cliente, seja por area geografica, seja
por marca, por categoria de produto ou de outra forma. Por exemplo, pode ser
um distribuidor de regido onde tem um cliente fidelizado, ou fazer franchising,
ou segmentacdo. Havera a necessidade de se adequar dentro desse cenario e
tentar ser o mais eficiente possivel, sendo que a tendéncia do setor € a

consolidacéo.



No futuro o sistema atacadista ndo tem outra alternativa a ndo ser
tornar-se um excelente prestador de servico. Aquele que ndo conseguir esta
meta ndo sobrevivera, porque qual é o diferencial do seu produto? O
diferencial serd o servico oferecido, porque o produto, seja Nescau, Creme
Dental Colgate ou Leite Condensado, serd igual pois todos terdo a mesma
marca. Maior ou menor carga de servico seré o fator de competitividade entre
0s atacadistas.

De maneira geral, o atacado esta reagindo bem na absorcdo desses
novos conceitos, trabalhando com just in time com alguns clientes e
fornecedores, diminuindo seu raio de penetracdo e enxugando a sua estrutura.
Isso pode favorecer também os pequenos atacadistas regionais, que tinham
alguns desses conceitos de distribuicdo, a se tornarem emergentes e muito
estruturados.

Hoje, com a retomada da economia na direcdo da estabilizacéo, o que
estes fornecedores acreditam que vai acontecer como tendéncia para o atacado
daqui para frente é:

e O grande atacado nacional que se formou nos Gltimos anos vai ter que
migrar e ser um atacado regionalizado. Porque pensa-se que 0 grande
atacado nacional ndo suporta trabalhar num pais do tamanho do Brasil, com
uma economia estabilizada, pois 0s custos para isso sao muito elevados e
ndo terd competitividade, qualquer atacado regional pode ser seu
competidor. Entdo, como tendéncia tem-se um atacado regionalizado,
funcéo do porte do pais, do custo de atendé-lo e principalmente em termos
de nivel de servigo. Ou seja, 0 atacado distribuidor dever ser regionalizado
para ficar perto do seu cliente, estar ao seu lado, ser o seu fornecedor
preferencial para oferecer um servigo de confianca.

No futuro prego vai ser tdo importante como sempre foi, mas o que vai
contar ponto mesmo € servi¢o. N&o interessa ao cliente ter apenas um mix
de produtos que o satisfaga a precos competitivos, mas sim uma estrutura
eficiente para entregar na hora e no tempo necessario. O fator servi¢co no

atacado sera determinante, e isso nao é facil de estabelecer, porque depende



de varios fatores como perfil da equipe de vendas, treinamento,
remuneragdo, estrutura organizacional, etc, que Sdo coisas gque ndo se
mudam de um dia para outro.

e Um outra tendéncia é a especializacdo, pensando no fato de que ninguém
pode ser bom em tudo, é preciso escolher a area de atuagdo. As grandes
categorias para o atacado deverdo ser no futuro as areas de limpeza, de
produtos pessoais e de alimentos, devendo especializar-se numa delas.
Fazer as 3 bem ndo € possivel, logisticamente quem vende uma coisa nao
sabe vender outra. Entdo estes fornecedores estdo falando em regionalizar o
atacado em termos de estrutura, para ter uma rede de distribuidores
especializados ao longo do Brasil.

Isso os leva a crer que os grandes atacadistas vao ter que mudar e ja
estdo mudando, descentralizando a operagdo para vender competitivamente
em todas as regides do Pais. SO que por enquanto estdo regionalizando, depois
vao ter que se especializar. Por exemplo, dentro da uma unidade regional vai
ter uma area de alimento, com uma equipe especializada em alimentos, outra
para limpeza e outra de produtos pessoais, sdo 3 divisdes dentro de uma sé
empresa para ganhar expertise e a preferéncia do seu cliente.

Esses fornecedores também consideram que ao observar a evolugédo
do comércio no mercado americano nos ultimos 15 ou 20 anos, cuja situacao e
muito parecida ao que estd ocorrendo no mercado brasileiro de hoje, as
grandes mudancas ocorridas l& em relacdo ao atacadista distribuidor
provavelmente se repetirdo no Brasil. Consideram que mantida a estabilidade
econdmica e a descentralizacdo geogréafica do consumo, essas mudancas, que
podem ser vistas como tendéncia a ser seguida pelo atacado distribuidor
brasileiro, sdo:

e 0 atacadista passou a ser um atacado distribuidor regional, como por
exemplo o Super Value na regido de Atlanta que tem 4.000 clientes, e se 0
fornecedor quiser vender &, é através dele, ou ndo vende. O atacadista

regional tem fidelidade de regido e de cliente, e faz uma logistica



especializada de entrega e de administracdo junto aos seus clientes,
possuindo uma composicdo de mix que abastece quase 100% das lojas que
atende, sendo essa uma forma de continuar sendo atacado mas tendo
fidelidade de seus clientes.

Uma outra forma de atuacdo, que para qual partiu o atacado americano, é o
atacado distribuidor de marca, ou seja tem-se uma marca e numa
determinada regido, € o responsavel por abastecer exclusivamente aqueles
produtos. Também h& o atacado semi-exclusivo trabalhando com duas
marcas ou mais, também com exclusividade de &rea mas semi-
exclusividade de marca, desde que as mesmas ndo sejam conflitantes. Isso
no Brasil ndo é uma acdo que parece interessante para a maioria dos
fornecedores, pois estes acreditam que a especializagdo por categoria de
produto é mais adequada.

A outra forma € a franquia, que é a forma como o IGA Americano uma das
maiores franquias de pequeno varejo no mundo, trabalha. Esse é um canal
novo, onde o grande diferencial do IGA ¢é a franquia em toda a sua
concepcdo. Este seleciona um grupo de pequenos varejistas e converte-0s
na bandeira IGA, dando treinamento para o0s funcionarios existentes,
fornecendo uniformes, mudando o layout da loja, financiando a mudanca de
equipamentos e instalacOes, especializando os funcionarios nos diversos
setores de um supermercado, etc. Os dois lados tém que investir, mas o IGA
financia isso para o varejista com juros de longo prazo e subsidiados, e
essas acoes ja geram fidelidade. Em contrapartida, 100% do abastecimento
da loja do varejista ¢é feita pelo IGA, com preco, promogoes e tudo mais.
Além da transferéncia de conhecimento, uma outra vantagem para 0
varejista € que este passa a ter uma marca propria, com aproximadamente
1.500 itens de bandeira e qualidade garantida IGA, e vai ter condicdes de
competir com as marcas estabelecidas. Também vai ter material
promocional e propaganda na televisdo da bandeira IGA, no padrdo das

grande redes de varejo. A IGA comecou no Brasil no final do ano passado e



deve estar abrindo a primeira loja em breve, estando um dos atacadista
pesquisados fazendo parte desse projeto. Ao todo, sdo 13 atacadistas que
estdo participando nesse projeto, como uma forma de competir num
segmento de mercado que vai crescer. A participacdo deles é como socios,

sendo que estes serdo os abastecedores daqui.

Opiniéo dos Atacadistas

Até o final da década de 50 ndo existia no Brasil essa funcdo de
distribuicdo, ndo existia a pré-venda. O atacadista era passivo e era industria
que o procurava para vender, sendo que o seu papel era comprar, estocar,
armazenar e aguardar o cliente comprador. O trabalho do atacadista se
restringia a isso e em colocar mercadorias em um caminhdo, mais ou menos
aleatoriamente, e sair pelo interior e fazer pronta entrega. Naquele tempo o
varejista tinha uma decisdo muito emocional em relagcdo as marcas, o que dava
um certo conforto para o atacadista.

Com o desenvolvimento do papel do distribuidor e do fabricante na
década de 60, o valor da emocdo na decisdo de compra do varejista para o
atacadista e consequentemente deste para a industria, foi diminuindo. Porém, o
valor da emocéo sé foi vencido pela razdo depois dos anos 80, onde até entéo
0 distribuidor atacadista mantinha uma relacdo muito pessoal com o
fabricante, enfatizado pelo fato dessas empresas serem, na sua maioria,
familiares e com a figura do dono muito forte na decisdo de compra.

A partir dos anos 80 o consumidor comecou a ter acesso a um numero
maior de marcas e a exigir mais, e a amizade existente comecou a deixar de ter
importancia, com o atacadista deixando de agir em funcédo dos seus interesses
pessoais e agindo muito mais de acordo com o interesse do varejista.

Ao mesmo tempo a inflacdo propiciou ao atacadista uma situacdo
curiosa, pois conseguia fazer vantagens comprando e vendendo as marcas que
Ihe interessavam em termos de preco de compra, ja que podia carregar
estoque. Na verdade o atacadista ndo tinha uma analise operacional do

negdcio, mas sim uma analise financeira, e conduzia as marcas que eram do



seu interesse e que muitas vezes, ndo eram do interesse do consumidor. Por
volta de 1987 e 1988 comecou-se a perceber uma mudanca drastica na forma
de relacionamento com o fornecedor, inclusive no perfil do seu vendedor. O
atacado comecou a ser pressionado por preco pelo mercado e passou a
pressionar mais o fornecedor, com isso foi conquistando maiores diferenciais
de preco que foram aumentado com a maior parte dos seus fornecedores até
1994,

Com a estabilidade econdmica, os nimeros comecaram a ficar muito
claros e as negociacGes se tornaram mais dificeis, no dia a dia, para o
comprador do atacado. Até entdo esses diferenciais conseguidos eram
praticamente no preco, ndo interessando prazo de entrega ou qualquer outro
aspecto, e o interessante foi que na inflagdo o prazo de suprimento era tdo
importante quanto hoje. No entanto ndo se falava, ou se preocupava, com 0
tempo que o produto levaria para chegar depois que a nota estava faturada.

Entretanto a partir de 1994 com a estabilidade econdmica, o0 atacado
continuou a pressionar o fornecedor para conquistar maiores diferenciais de
preco, afinal isso j& era uma cultura dentro dessas empresas, e descobriu que
néo existia mais espaco pois a planilha de custo do fornecedor ja estava muito
apertada. Anteriormente ndo se falava em planilha de custo, pois o que
mandava era volume e engenharia financeira, a negociacdo era a compra de
um volume maior em funcdo de um desconto maior, ou compra a vista a um
preco menor. Essas alteragdes comecgaram a provocar mudancas no ambiente
competitivo dentro do canal de distribuicao.

Em relacdo ao meio ambiente, o que foi possivel perceber na cadeia
de adicdo de valor entre o fornecedor e o varejo para atingir o consumidor
final, incluindo ai os varios canais que o fornecedor tem para atingir o varejo,
foi que no nivel do fornecedor estava acontecendo um mecanismo de
concentracdo industrial e econémica cada vez mais acentuado.

Um outro efeito muito importante que vem ocorrendo € que 0S
mecanismos de globalizacdo, especialmente no que se refere as marcas, estdo

provocando como contrapartida uma atividade importante por parte dos



fornecedores, que é o desenvolvimento dos canais de distribuicdo. Ou seja, 0
diferencial competitivo que no passado era tecnologia de produto, de processo
e desenvolvimento de marcas esta migrando para a construcdo de canais, ou
melhor esse Gltimo esta se equiparando em importancia aos demais.

Dentro dessa mudanca, o foco sai da area industrial para um conceito
de marketing ampliado que vem recuperar a dimensdo logistica, que no
passado esteve um pouco esquecida e obscurecida pela questdo financeira.
Mas com o crescimento da concentracdo e consolidacdo da industria para a
busca de economia de escala, o que esta acontecendo € que esses fornecedores
estdo ganhando forca, e 0 atacado lida com um nimero menor de fornecedores
cada vez mais fortes.

Dentro do canal de distribuicdo, o varejo estd passando por um
processo profundo de mudancga na questdo da modernizacdo, j4 que em sua
maioria ainda esta atrasado se comparado a industria, e ndo consegue atender
essa nova demanda por parte da inddstria. Essa atitude de modernizagéo
provocada pela vinda de competidores internacionais, e intensificada com a
chegada do Wal Mart, comecou a ganhar mais impulso. A medida que esse
processo amadurece espera-se, com consequéncia natural, que a balanca do
poder penda para o lado do varejo no Brasil, a exemplo do que ja ocorre nos
EUA.

Prevé-se para o atacado que esta no meio do canal, uma situacdo
inusitada no Brasil, ja que tera de um lado fornecedores que crescem, se
concentram e se consolidam ficando mais fortes, e do outro um varejo mais
moderno que recebe competicédo internacional e demanda maior e melhor nivel
de servico. O atacado vai estar no meio dessas forcas e se ndo tiver uma
atitude de adicédo de valor na cadeia, se ndo encontrar um espaco para redefinir
e construir 0 seu negocio, estara fora desse mercado.

Para que o atacado consiga achar o seu papel sera preciso que, em
termos da organizacéo interna da empresa e da sua forma de trabalho, algumas
mudancgas ocorram. Embora tenhamos atacadistas trabalhando com algo em

torno de 10.000 itens e outros com algo em torno de 2.000 itens, o que



acontece € que na média 20% dos produtos respondem por 80% do
faturamento. Ou seja, ainda existe um alta concentracdo nos produtos mais
conhecidos, nos quais a marca ainda é muito forte e muitas vezes sinébnimo do
préprio produto, sendo os mais comprados os mais vendidos, e portanto seus
fornecedores ainda se encontram em uma posicao confortavel na negociacao.
Essa constatagdo também é importante quando se observa a formacgdo de
parcerias, pois apenas alguns fornecedores terdo condicGes de fazer parte
desse processo.

Apesar dessa concentracdo e poder de algumas marcas, 0 consumidor
brasileiro hoje esta aprendendo a buscar entre os produtos considerados de
primeira linha as melhores condigbes de compra, com excecdo a alguns
produtos tais como Omo, Maizena e Leite Ninho, e isso comeca a tornar a
definicdo das condicbes de negdcio um pouco menos confortavel para o
fornecedor.

De fato, ainda existem produtos cujo efeito de marca continua sendo
muito importante para continuar a manter o seu posicionamento de mercado,
produtos esses com espaco definido na cabeca do consumidor. Porém produtos
cujo espaco no mercado esta diminuindo, porque do outro lado existe um
extrato crescente de outros tipos de produtos, no qual o cliente busca um
determinado patamar de qualidade, e ao chegar ao ponto de venda compra o
mais barato.

Dentro dessa linha de raciocinio surgiu o conceito de Gerenciamento
de Categoria, ainda pouco utilizado no Brasil, onde categoria é tudo aquilo
que no varejo merece uma estratégia mercadologica propria. Podem existir
categorias como sabdo OMO, pois o consumidor quando compra quer
especificamente esse produto, ou a categoria Refogado de Tomate onde
existem 2 ou 3 marcas premium desse produto e o consumidor tem a opcao de
compra. O varejista ja percebeu esse tipo de comportamento por parte do seu
consumidor, e esta passando a comprar os produtos que, dentro de uma

determinada categoria, lhe oferece melhores condicGes de compra e venda .



Existem ainda os produtos denominados de combate, onde a marca néo

interessa e tanto o varejista como o consumidor escolhem pelo preco.

Conforme previamente abordado, uma das mudancas em andamento
nesses atacado € a utilizacdo do conceito de Gerenciamento de Categoria, onde
as mesmas estdo sendo orientadas pelo perfil do consumidor no varejo. Dos
atacados entrevistados 3 destes ja estdo buscando implantar esse conceito e em
outros dois 0 mesmo esta sendo discutido, sendo que todos reconheceram a
sua importancia.

Na questdo da concorréncia existente no setor atacadista, tem-se
aquela entre os diferentes tipos de canais, outra dentro da regido geografica de
atendimento e uma outra no setor de atuacdo especifico de cada atacado,
conforme se segue:

e No canal, para se atingir o consumidor final tem-se a estrutura tradicional
composta de: supermercados, grandes redes, varejos convencionais, clubes
de compra, lojas de conveniéncia, e em alguns desses varejos o atacado
distribuidor tem maior penetracdo. Sabe-se que a longo prazo existe uma
visdo de crescimento das grandes redes, um espaco indiscutivel para loja de
conveniéncia, e uma aposta desses atacados que também existe um espago
para o conceito de loja de vizinhanga moderna. O que vai estar em jogo no
longo prazo é se o varejo se modernizou ou ndo. Estrategicamente esses
diferentes tipos de varejo sdo concorrentes na medida em que aumentam a
opcéo de venda para a industria, ou seja essa competicdo se da pela briga no
market share do fornecedor.

¢ Na questdo da concorréncia por regido geografica tem-se competidores com
foco e abordagem regional, em torno de 100 a 300 km do ponto onde se
encontram instalados, e os concorrentes com foco e atendimento nacional.
Regionalmente os concorrentes tem um indice de natalidade e mortalidade
elevado e os nacionais se mantém mais constantes. O atacado regional,
embora nédo tenha beneficios de escala e de tecnologia, tem a proximidade

do mercado onde atua , as vezes adota praticas tributarias mais heterodoxas,



se abastece da industria e, eventualmente, de outros atacadistas numa venda
de oportunidade. Essa préatica de abastecimento através de outro atacado,
diminuiu muito com o Plano Real, dado que n&o existir mais o problema de
virada de tabela, que incentivava esse tipo de relacdo de compra e venda. A
vantagem do atacado regional, e fator do aumento da sua importancia como
concorrente, esta no nivel de servico oferecido por estar mais préximo ao
seu cliente. Isso esta fazendo com que os atacadistas nacionais comecem a
renovar a sua estrutura e a sua estrategia logistica, como por exemplo com a
descentralizacdo das operacdes, para se aproximar mais dos seus mercados
alvos, melhorar o nivel de servigco oferecido, e ter maior forca competitiva
com esses atacados regionais.

e Na concorréncia dentro do setor quanto a forma de atuacdo tem-se o
atacado de balcdo, que foi a sua forma de origem, atualmente mais presente
em grandes cidades, sendo porém um negocio em decadéncia. Tem-se
também o atacado de auto-servigo que concorre um pouco com os clientes
institucionais, bares e pequenos varejistas, mas na pratica concorre mais
com as grandes cadeias varejistas. Como diferencial competitivo, em
relacdo a essas modalidades, o atacado distribuidor tem a logistica e o seu
efeito agregador de servicos.. Além disso, o atacado de auto-servigo tem um
problema de definicdo do seu negécio, pois trabalha com uma media de
40.000 a 30.000 itens, uma loja de um clube de compras possui de 2.800 a
3.000 itens, e uma grande loja de um supermercado possui de 120.000 a
50.000 itens. Encontra-se num meio termo estratégico e ndo se sabe o0 que
ird acontecer. Do ponto de vista de conceito, de forma de atuacéo, tem-se 0s
outros atacadistas distribuidores como 0s maiores concorrentes, dado que
estes também possuem a vertente logistica como ponto forte de seu negdcio
e da agregacéo de valor, sendo esse tipo de concorréncia a que mais cresce
dentro do setor.

Além do exposto acima em termos de concorréncia, € preciso entender

0 ciclo do negocio do atacado e a sua histdria. Analisando seu ciclo da sua

operacdo verifica-se que compra, realiza as operacGes de logistica, vende e



financia, e historicamente o atacadista distribuidor colocou e fez muito
dinheiro pela forca na relacdo com os fornecedores, e por uma gestao razoavel
do aspecto financeiro. Ou seja aproveitava a inflagdo, os aumentos de preco
nas viradas da tabela em cada més, comprava quantidades enormes e
pressionava no preco, ficava com o estoque, e no final ganhava no repasse
dessa mercadoria e no financiamento da venda ao varejista.

Dado que esses dois pontos, volume e preco ndo possuem hoje o
mesmo significado no nivel de servico oferecido ao seu cliente, o atacado tera
que realizar uma mudanca do seu atual conceito de venda para um conceito
mais amplo de marketing e de logistica, ambas acdes necessarias ao seu
sucesso competitivo. Essas transformacgfes irdo mudar drasticamente a
natureza da concorréncia existente atualmente no setor.

Na época inflacionaria obtinha-se ganhos advindos da inflacdo e a
velocidade tinha que ser muito grande na negociacdo, na compra, na venda e
na reposicdo do valor, e a logistica ja era importante para que iSSO Ocorresse,
porém ndo era fator determinante. Hoje como as compra estdo mais ou menos
niveladas, as negociacdo e 0s volumes estdo ajustados, o mercado esta
buscando um outro caminho para melhorar as margens de lucro e uma solugéo
que apareceu foi a logistica.

A medio prazo, em termos de concorréncia no setor, o atacado de
balcéo estara desaparecendo, o distribuidor crescendo e 0 auto-servigo ainda é
uma incognita. Geograficamente, 0s nacionais irdo montar estratégias de
competicdo nacional, provavelmente regionalizando a operacdo; o regional
manterd a especializacdo por cliente ou por linha de produto, por exemplo
sendo especialista no ponto de venda, ajudando na exposi¢do, merchandising e
gerenciamento da categoria no ponto de venda. O nacional ird se consolidar
porque quando se passa a utilizar amplamente os conceitos de marketing, e
ndo apenas vendas, e a buscar ganhos logisticos, se supdem a necessidade de
uma interacdo maior entre os membros da canal, uma necessidade maior de

comunicacdo. Isso vai acarretar uma necessidade grande de investimento em



tecnologia de informacdo, e ndo serdo todos que conseguirdo arcar com 0S
investimentos necessarios.

Em relacdo a industria, ser ou ndo um concorrente do atacado, tem-se
que quanto menor o valor da transagcdo maior o custo de servir. Esse aumento
de custo ndo existe na mesma proporcdo para o atacado, que tem uma relagdo
de custo e volume mais constante. Na média, a maioria dos fornecedores
negociam diretamente com os seus clientes de varejo, volumes que poderiam
ser economicamente mais atraentes se negociados via atacado.

O problema dessa idéia, € que a mesma teria que ser seguida de uma
restruturacdo da area comercial dessas empresas e das suas regionais de
vendas. Isso diminuiria 0 nimero de clientes ou de regionais, pois essas
negociagdes ficariam centrada apenas naqueles clientes que de fato déo
resultado econdbmico, e que poderiam ser melhor trabalhados. Porém os
gerentes regionais teriam menos regionais e isso significa que perderiam poder
dentro da estrutura da empresa, isso na visao deles, e toda mudanca que causa
perda de poder tende a ser evitada ou retardada.

Além das questbes dos custos operacionais da distribuicdo, numa
economia inflacionaria a tendéncia de todos os membros do canal era
concentrar a compra na final de més antes do aumento da tabela de precos,
hoje com a economia mais estavel, multiplica-se o numero de vezes de
compra. Assim um empresa que comprava U$5.000, antes era vantajoso ser
atendido pela industria, porém hoje ele fraciona isso em 5 pedidos de U$
1.000 e pode ficar mais vantajoso ser atendido pelo atacado.

Além disso, a mesma estabilidade estd provocando mudangas no
habito de compra do consumidor final que passou a ir mais espacadamente ao
supermercado, que por sua vez vai ter que ter seu mix de produtos completo
ao longo do més. Nessa conjuntura, o varejo tende a fracionar mais seus
pedidos dificultando o atendimento pela industria. Entretanto as grandes redes
podem ter um Centro de Distribuicdo e Armazenagem e continuar comprando
grandes lotes, porém tem o problema da logistica da entrega e 0 varejo nao

estd preparado para isso. Nos EUA tem-se redes de supermercados com



distribuicdo propria, e que ndo sdo atendidas pelo atacado, enquanto que no
Brasil ainda s&o poucas as redes que possuem densidade de lojas para fazer
isso. Essa situacdo vai no minimo aproximar o atacado do grande varejo, no
que diz respeito a reposicdo rapida da gondola.

Esses atacadistas também acreditam que quando a indudstria medir de
fato quanto custa atender uma grande rede, e algumas ja estdo fazendo e viram
que o resultado ndo é tdo satisfatorio pois hoje os custos de servir sdo muitos
mais elevados, a situacdo vai exigir novos agentes nesse caminho. Esta se
abrindo um espaco para empresas de logistica integrada no atendimento as
redes de varejo, 0os chamados operadores logisticos, que se localizam entre a
distribuicdo direta da industria para o varejista, e isto para que estes ndo
tenham que ter uma area de logistica propria.

Como tendéncia em termos de comportamento de compra do
consumidor, as compras mensais continuardo a ser realizadas em grandes
redes, as compras semanais em loja de vizinhanga, e as compras de
oportunidade em lojas de conveniéncia ou outros tipo de varejos com modelo
moderno.

Estrategicamente uma das grandes questdes do atacado ainda € a sua
forma de conducdo e posicionamento de negdcio. Como regra geral, o atacado
baseia 0 seu sucesso de venda numa boa negocia¢do na compra, 0 que ainda
significa condicdes favoraveis de preco e compra oportunistica, devido a alta
competicdo que existe no setor.

Esse tipo de competicdo, também deixa o varejista numa posicéo
confortavel de leiloar seu pedido para o atacado pelo menor preco. Nos itens
de maior competitividade, vende o atacado que tiver melhor posicionamento
competitivo em termos de preco, portanto o que foi resultado de uma
estratégia comercial de compras, ou seja, quem define preco ainda sdo as
compras e as ndo vendas. Em linhas mais periféricas, em funcdo da amplitude
de linhas que oferece, alguns atacados tem um espaco maior no varejista, e

nesses casos 0 seu poder de negociacdo € maior. Essa situacdo dificulta, por



exemplo, a adocdo de mecanismos como Reposicdo Continua de Estoque,
dado essa caracteristica de uma negociacdo a cada compra.

Para tentar tornar essas transacdes de compra e venda mais estaveis,
com menor grau de barganha, os agentes dentro do canal estdo adotando
alguns mecanismos tais como assumir compromissos logisticos de entrega
com cumprimento de data e prazo combinado, entrega de 100% dos itens
pedidos e em condi¢bes de uso, utilizacdo de EDI, etc. Aliado a isso, para
evitar o comportamento oportunistico da equipe de vendas, comegou-se a
adotar lista de preco controlada, mudancas na forma de remuneracdo dessa
equipe e restruturacdo na sua composicao.

Mas a resposta a esse comportamento so ird acontecer com a mudanca
de conceito, pois hoje ainda se trabalha um contra o0 outro e é necessario
desenvolver um conceito de parceria. Para isso, 0 ponto central de mudanca de
uma visdo adversarial para uma mais cooperativa esta na mudanca cultural, a
qual ndo ocorre sozinha, logo seu processo precisa ser dindmico e meio
forcado.

Nos atacados pesquisados ha convergéncia de opinibes de que a
confianga entre as partes aumenta muito quando existe transparéncia na
politica de precos, que melhora muito a relacdo quando se muda a
remuneracdo da equipe de vendas, e que estes fatores juntamente com o
fortalecimento do varejo e a tecnologia de informacéo aceleram o processo de
mudanca. Porém hoje, de maneira geral, 0 mecanismo ainda € a barganha.

As mudancas econbmicas que estdo acontecendo, comecam a
provocar uma alteragdo no papel e na postura do atacado distribuidor no
mercado. Como, na relagdo com o mercado em primeira instancia, se encontra
a area comercial no caso do atacado a de compras e no fornecedor a de vendas,
sdo essas duas pontas que primeiro devem mudar e restringir 0 espaco para um
comportamento oportunista, que gera uma relacdo de desgaste. A postura do
mercado fornecedor em relacdo ao distribuidor deve passar agora pelo

reconhecimento do servico, pois numa economia estabilizada as relagfes



comerciais voltadas para o oferecimento de servico tornam-se mais
importante.

Por parte do fornecedor, a partir do momento em que comecou a fazer
as contas do custo da sua distribuicdo, constatou que este custo é muito mais
elevado do que reconhecer e incluir na sua politica comercial um diferencial
que remunere o distribuidor.

No caso do varejista, 0 pedido minimo requerido pelo fornecedor é
bem maior que o do atacado. Ao usar o atacado, 0 varejista consegue compor
melhor o mix da sua loja, pois 0 seu capital de giro estard diluido numa
variedade muito maior de produtos.

Ja existe um consenso entre industria e atacado de que ndo da mais
para existir uma relacdo ganha / perde em um cenario de estabilizacdo
econdmica e mercado em desenvolvimento, e que € necessario ter-se objetivos
comuns e realizar um trabalho conjunto para tentar atender o mercado e suas
necessidades. Deve-se desenvolver estratégias com esses objetivos comuns e
uma relacdo onde ambas as partes ganham, e a base desse processo € a troca e
a abertura de informacdes dos dois lados. E isso s6 mudou porque agora
ambos tém consciéncia de que um precisa do outro. A distribuicdo precisa do
fornecedor porque este tem o produto que o mercado quer, e o fornecedor
precisa da distribuicdo porque sozinho ndo consegue fazer o produto chegar
aos seus consumidores.

Até entdo tinha-se um relacionamento baseado na virada de tabela,
onde a industria vinha e ofertava uma condi¢do comercial bastante atraente,
porque ia virar 0 més e a tabela e isso possibilitava comprar produtos mais
baratos. Esse era o grande diferencial, trabalhar muitas vezes com pregos
inferiores ao da propria industria que fabricava o produto.

A estabilidade econdmica diminuiu o diferencial de precos no
mercado como um todo e, embora as diferencas de estrutura entre 0s
competidores seja grande, a diferenca de preco ndo vai poder ser maior que 5 a
10%. Entéo, o diferencial de cada atacado vai ser o servi¢o que ira conseguir

oferecer, como entregar no dia pré combinado, ter um mix maior de produtos,



ensinar o varejo como vender mais, ajudar a colocar um sistema informatizado
dentro da loja e estar ligado eletronicamente. Enfim todo esse pacote
mercadoldgico é que vai fazer a diferenca entre uma empresa e outra, e que
vai justificar o diferencial de preco.

Na questdo da parceria, seu significado era ter um preco diferenciado
e dar uma condicdo comercial melhor. O entendimento da palavra parceiro,
como a de ser aquele que funciona como um braco agregador de servigo e
valor ao negocio, ainda € pouco entendida. Observa-se que s6 com um nimero
muito pequeno de fornecedores, estes atacados estdo desenvolvendo um
trabalho especifico de parceria que vai além da condicdo comercial, para a
abertura de informacdes, para o entendimento de produto e o conhecimento da
politica de distribuicdo comercial no Pais, para ndo confrontar estruturas
distribuidoras regionais com distribuidores nacionais e 0s representantes da
industria com representantes do distribuidor.

Hoje esse modelo com relacdo a algumas industrias ja estd bastante
diferente. Essas industrias ndo discutem mais prego, o gerente de produto do
atacado ndo discute mais a condi¢do comercial, sendo isto discutido uma vez
por ano pelos diretores das 2 empresas, baseada no reconhecimento pelo nivel
de servigco que o atacado agrega ao seus produto. As discussdes sdo voltadas
para questdes mercadoldgicas do tipo: como reforcar a marca no pequeno
varejo, que tipo de material promocional terd que ser feito para que equipe de
venda conheca melhor o produto, para que exponha melhor e distribua para
maior numero de pontos de venda. Comeca-se a discutir estratégias de
mercado e de distribuicdo para os produtos e para a inddstria. Em menor
escala isso também estd comecando a ser feito com inddstrias que ndo tém
estrutura e marca conhecida, onde as acdes promocionais passam pela busca
da consolidacédo dessa marca no ponto de venda.

De uma maneira geral, até entdo a industria direcionava 90% do seu
investimento mercadologico na consolidacdo da marca, em midia e em
trabalhos direcionados ao consumidor final, e apenas 10 % era direcionado ao

comercio, ao varejista e ao distribuidor, para colocar essa marca no lugar de



consumo, no ponto de venda. A tendéncia mundial com a estabilizacdo de
precos é que esta relacdo fique equilibrada, ou seja, a verba de
desenvolvimento do comércio varejista ou do atacadista, deve chegar a quase
50% da verba total.

A visdo é que ndo adianta nada consolidar uma marca na cabeca do
consumidor se ele ndo estiver bem consolidada tanto no varejo como no
distribuidor. Isso porque forga-se o consumidor a procura uma marca que nao
sera encontrada, seja porque esta mal exposta ou ndo tem um preco agressivo
ou um bom esforco de comunicagdo dentro da loja. Ou seja, ndo adianta se
preocupar apenas com a midia e ndo consolidar o trabalho dentro do varejo,
pois 70% de decisdo de compra € feita dentro da loja.

Essa tendéncia maior tem forcado as empresas fornecedoras a criarem
um area de Trade Marketing, que faz a interface entre 0 marketing tradicional
relacionado a consolidacdo e construcdo de marca, com o marketing para
canais relacionado a distribuicdo. Este busca maximizar o conhecimento da
marca no varejo através do distribuidor, e consolidar a marca no consumidor
final através do varejo. O surgimento dessas questdes tém fortalecido muito a
importancia dessa mudanca de padrdo no relacionamento da industria com a
distribuicéo.

Essas acOes estdo provocando uma mudanca de padrdo na industria
que tem um marketing tradicionalmente muito mais voltado para construir
marca e ndo para colocar o produto dentro da loja, e desta para o carrinho do
consumidor, e isto € um grande esforco. As industrias estdo se estruturando
aos poucos para esta mudancas e aquelas que ndo tém alguns atacados estéo
comecando a fazer esse trabalho para elas, tentando ser um departamento de
marketing externo que se preocupa com o atendimento da demanda e ndo com
a consolidacdo de marca. No caso da pesquisa apenas 3 deles ja estdo fazendo
isso especificamente.

Poucas grandes empresas ja sabem o que fazer no aspecto de
distribuicdo no Pais, e tem pessoas de Trade préximas ao atacado para

entender um pouco melhor a sua operacdo e descobrir como maximizar o



negocio. A maioria ndo sabe e ndo tem nenhuma estratégia de negocio e estdo
num impasse muito grande porque seu custo de distribuicdo é muito alto.
Muitas possuem uma estrutura de distribuicdo similar ao atacado, com Centros
de Distribuicdo espalhados no Brasil inteiro, e algumas ja comecaram a fechar
pois no momento em que fizeram a conta do custo operacional, seus produtos
comecaram a sair fora do mercado. Na era inflacionaria a maioria das marcas
dessas empresas eram lideres do mercado e apos a estabilizacéo, varias ja ndo
s&o mais lideres.

Apenas 30% dessas grandes industria ja sabem atuar especificamente
no trabalho com o distribuidor, possuem estrutura especifica e desenvolvem
material especifico, trazendo um plano de negécio montado, com objetivo
estratégico delimitado de distribuicdo, de ponto de vendas e de volume por
categorias de produtos. Estas j4 possuem um objetivo estratégico de negocio
consolidado.

Uma outra questdo a ser analisada é a mudanca geografica do mercado
consumidor, ja que hoje o mercado de maior potencial de consumo no Brasil é
a regido nordeste, e por isso os fornecedores tém colocado seu foco 1&. Como a
maioria dos grandes atacadista distribuidores fica no sudeste, o custo logistico
de levar o produto até o nordeste é alto. Entdo essas empresas estdo
estabelecendo distribuidores regionais e especialistas em alguns produtos, para
fazer a sua distribuicdo com um custo de opera¢do mais baixo e uma reposi¢éo
mais rapida, devido a proximidade. Entrega rapida e confiavel sdo servigos
fundamentais, numa situacdo em que todos no canal querem reduzir seus
estoques.

Além disso, a importancia do atacado regional para os fornecedores
que adotaram essa estratégia ndo é so de distribuicdo, mas também de fazer
um trabalho de merchandising no ponto de venda, que € uma acdo que custa
caro principalmente em areas com menores densidades demografica. Esses
distribuidores regionais além da distribuicdo também tém a funcéo de apoiar a

venda do produto no ponto de venda.



O que os atacados em questdo buscam mostrar aos fornecedores em
relacdo a manutencdo de um distribuidor regional, e que 0 seu custo é
altissimo. Ndo s6 na politica comercial, naquilo que se d& num desconto na
compra, mas naquilo que se investe em apoio, na manutencdo do promotor de
vendas no ponto de venda, no envio de material promocional para cada um
desses pontos.

No futuro o grande atacado tem que se habilitar, ndo na questdo da
exclusividade, porque tem que ter todas as marcas que o consumidor final
desejar comprar no seu cliente, mas nessa questdo do apoio das marcas no
ponto de venda.

O grande atacado distribuidor esta tendo problemas com essas
questdes, e estrategicamente esta comecando a montar centros de distribuicéo
em outras regides do pais, porque esse custo de levar a mercadoria ate 1a esta
sendo pago por todos, ninguém esta ganhando esse custo, esta perdido na
cadeia de valor. Tal descentralizacdo de operacdo do atacado podera
possibilitar que os seus fornecedores desmobilizem seus CD, oferecendo o
mesmo servi¢o, sem que tenham que usar pequenos distribuidores para
alavancar esses centros, minimizando seus custos.

Com a inflagdo essas questbes ndo aconteciam porque, além do
mercado de consumo ser mais concentrado nas regides sul e sudeste, esses
pequenos distribuidores ndo conseguiam comprar grandes quantidades para se
aproveitarem da virada da tabela, dado ser sua caracteristica de compra
quantidades médias ou pequenas. O grande atacado acredita que se estiver
presente nesses mercado 0s pequenos distribuidores terdo que agregar mais
servigos e ai ndo terdo condigdes de custo e de estrutura para competir com o
grande.

Um outro comportamento do atacado que estd mudado € o seu inicio
de comprometido com a geracdo da demanda. Historicamente o atacado
sempre foi repositor, e de uns anos para ca Comegou a se preocupar um pouco
com a criagdo de demanda no sentido de levar o produto a exposic¢do. Existem

alguns produtos que da mesma forma que sdo produtos de impulso para o



consumidor também acabam sendo para o varejista, e é nessa ordem que o
atacado pode atuar, convencendo o varejista a abrir um espago para aquele
produto chegar ao impulso de compra do consumidor.

Esse é um tipo de acdo muito importante, dada a mudanca do
comportamento de compra do consumidor, que estd mais propicio a
experimentar novos produtos, e que pode contribuir para o surgimento de uma
marca ou o seu fortalecimento. Como a decisdo de compra se da no ponto de
venda, e entre produtos similares o consumidor vai escolher o disponivel e
muitas vezes 0 mais barato, as industria que tem menos dinheiro para investir
em consolidacdo de marca na midia podem fazé-lo através de uma distribuicéo
agressiva, usando o atacado e ou 0 varejo Como parceiro.

Nessa linha, o atacado tem muito a fazer usando algumas ferramentas
ainda ndo muito utilizadas, que podem tornar esses produtos atrativos ao
varejista e ao consumidor, como por exemplo, o fornecimento de algum tipo
de incentivo para o varejo na colocacdo de um produto novo dentro da loja,
para convencé-lo a apertar a sua gondola, ou em alguns casos tirar um produto
existente. Quando o atacado direcionar energia para isso, vai ser sem davida
nenhuma uma fonte geradora de vendas de produtos e vai mudar
conceitualmente sua funcdo, deixando de ser um repositor para Ser um
vendedor ativo de fato.

A cadeia de suprimento tem o ECR como uma ferramenta que pode
suporta-la, e na cadeia de demanda, onde esta o cliente, o Gerenciamento de
Categorias. De um lado tem-se a distribuicdo com foco no manuseio, no
inventario, no fluxo de transporte e na expedicdo, e do outro a distribuicéo
com foco no servigo, em quais S0 0S guesitos necessarios para atender 0s
clientes como hora marcada, embalagem diferenciada, veiculo diferenciado, e
a flexibilidade de entrega que € cada vez mais exigida. Nota-se um mercado de
massa se tornando cada vez mais customizado, cada vez mais o foco é canal e
marca, onde o cenario é que um numero de marcas fortes se mantém e um

grupo de marcas premium se estabelece.



De um lado o marketing esta caminhando para uma disputa cada vez
mais acirrada do espaco na mente das pessoas, pela consolidacdo da marca. Do
outro lado tem-se a gestdo do canal de distribuicdo para suportar toda as
operacGes necessarias a disponibilizacdo desse produto no momento da
compra, 0 que é realizado através da logistica. A somatdria de marketing e
logistica vai ser a razdo do sucesso de qualquer empresa, e aquelas empresas
que agora estiverem simplesmente olhando para a sua marca sem olhar a
gestdo do canal, ndo vao ter sucesso. Dentro desse cenario ja existem empresas
de pequeno porte, com produtos em pequena escala, que ja enxergaram que
gestdo de canal é muito importante e estdo disputando 0 mercado com grandes
marcas, mesmo podendo ndo ser o melhor produto, mas naquele local e
naquela regido esta presente e tem melhor preco.

De qualquer modo, as pessoas que ainda encaram o atacadista como
um atravessador estdo enganadas, ja que esta no canal para que o varejista se
preocupe cada vez mais com o0 seu cliente e deixe de se preocupar com a
forma com que esta comprando o produto e com o giro dentro da loja. Porém
dizer que ficou mais facil a relacdo de compra/ venda/ fornecimento ndo é
verdade, ficou mais tumultuada, pois a época inflacionaria escondia 0s
nimeros e portanto era dificil se perceber claramente o que estava
acontecendo. Hoje isso ja ndo ocorre.

A partir das condi¢cBes ambientais ja discutidas, estes atacados estdo
procurando construir um posicionamento estratégico calcado em, todos ou
alguns, dos 4 fundamentos /vertentes basicas que se seguem:

e Fazer bem o bésico: a primeira coisa que deve ser buscada € a exceléncia
no desempenho operacional. O atacado deve centrar todos os esforgos para
ter performance superior nas 4 funcdes basicas do seu negocio que sao
vendas, compras, logisticas e finangas. O objetivo dessa vertente é reduzir
custos, ganhar escala e competitividade nas questdes fundamentais.

e Aprofundar a relagdo com os clientes: um caminho possivel de crescimento

seria ampliar horizontalmente a base de clientes, um outro caminho seria



aumentar a penetracdo nos clientes atuais. Existe um consenso de que a
estratégia de crescimento a ser adotada até pode passar por aumentar a base
horizontal mais muito seletivamente, se custo e o lucro de servir valer a
pena. Porém a opcdo mais interessante parece ser estabelecer
relacionamentos com maior profundidade em alguns conjuntos de clientes
atuais ou futuros, os quais se deseje desenvolver. Agora ndo € possivel
realizar essas acdes mais aprofundadas com algo em torno de 100.000
clientes, como é o caso da maioria dos atacados pesquisados, sendo
necessario que os clientes potenciais a esses acordos sejam selecionados
cuidadosamente. Uma das maneiras de fazer isso é a busca de um modelo
proprio para desenvolver essa profundidade na base existente. Pode ser
interessante desenvolver uma franquia calcada nos novos conceitos de
varejo, que se transformaria em uma bandeira e que seria franqueada aos
interessados, onde o atacado entraria como 0 one source supply mas sem
controle societario. O que poderia também ser feito através do
desenvolvimento de lojas, com o mesmo conceito das atuais loja de
vizinhanga, porém mais moderna do ponto de vista de layout e tecnologia.
O atacado repassaria 0s conceitos necessarios ao desenvolvimento desse
tipo de varejo aos seus clientes tradicionais, que iriam transformando os
seus estabelecimentos. Um outro conjunto interessante de clientes a ser
desenvolvidos sdo aqueles com que se pode fazer acordos comerciais, 0S
chamados clientes VIP, tal como as redes de lojas de conveniéncia, onde
seriam desenvolvidos acordos de exclusividade de fornecimento de algumas
linhas de produto ou de todo o mix. Todas essas agdes sdo para pequeno e
médio varejo. No caso das grandes redes, o0 espaco de entrada se encontra
no ressuprimento rapido ou em alguma linha, que seria curva C para eles e
curva A ou B para o atacado, onde esse varejo ndo tenha interesse em
montar uma estrutura de compra e poderia ser suprido pelo atacado.

Composicdo de mix de produtos e servigos: para sustentar 0
relacionamento com os clientes, alguns atacados pesquisados acham

importante adotar a filosofia full line / full service mas com



descentralizacdo operacional, tanto geografica como organizacional, em
funcdo do reconhecimento que essa opg¢do ndo combina com centralizacéo
das operacdes. Também desejam-se ser aquele conceito de one stop
shopping onde o cliente pode se suprir inteiramente, ou seja, 0 foco dessa
estratégia esta no cliente. Esse é um padrdo um pouco diferente do setor
atacadista como um todo, pois a maioria dos competidores tendem a atuar
com uma linha um pouco mais enxuta, trabalhando com um namero restrito
de fornecedores e itens, com o objetivo de ser o seu melhor e maior cliente,
via foco maior nos seus itens. Consideram que na medida que a estrutura €
menor, possibilita foco maior e consequentemente melhores resultados nos
itens trabalhados. Isso os diferencia para o fornecedor, e acreditam que
através dessa diferenciacdo podem conseguir melhores condicbes de
compra e portanto de vendas também. Soma-se a isso ao fato de que um dos
grandes argumentos de compra do atacado distribuidor € o servico que
presta, até onde vai, que tipo de cliente esta cobrindo, onde esta colocando
0 produto do fornecedor, e isso pode ser melhor trabalhado num mix mais
restrito. Embora essa seja uma estratégia mais focada no fornecedor, alegam
estar sempre ligados nas necessidades dos seus clientes, sempre perto para
atendé-los, buscando a sua fidelidade através de requisitos que julgam
basicos como preco, atendimento sistematico e eficiente, confiabilidade,
agilidade de entrega e reposicdo, qualidade de produto e condicbes de
pagamento competitivas, além de estarem sincronizadas com o mercado e
antecipadas a ele quando necessario.
¢ Integracdo da Cadeia Logistica: A médio prazo a busca da integracdo da
cadeia logistica, dentro do conceito de cadeia de suprimento, como opg¢éo
estratégica € consenso em todas as empresas entrevistadas. Busca-se com
essa acao a melhoria no servico oferecido ao cliente, a otimizagdo da
operagédo, a sua descentralizacdo e uma estrutura que os tornem o mais
competitivo possivel.
Em qualquer uma das opg¢des acima todos os atacados concordam com

a necessidade da especializacdo da equipe de vendas, e também da de



compras, via segmentacdo da mesma em funcdo de linhas ou categorias de
produto, para garantir um servico competitivo, 4agil e eficiente, e
comprometimento total dessa equipe com as necessidades da empresa e dos
seus clientes.

Estes atacados também querem focar no atendimento ao pequeno e
médio cliente, dado que atuam nesse mercado e tém que desenvolver servicos
e uma linha adequada de produtos para atender esse cliente. Buscam com isso
vencer uma idéia que existe no pequeno e médio varejista de que s6 ganha
dinheiro na compra, e portanto gasta um tempo enorme na compra e esquece
de fazer vendas. Querem assim liberar o tempo desses clientes para atender
seus consumidores finais, melhorar a loja, e o atacado entraria dando
sustentagdo ao suprimento.

Uma outra opcdo de atuacdo que um dos atacados pesquisados acha
possivel € a compra virtual e entrega em casa em 24 horas, desde que exista
um pedido minimo com itens de alto valor agregado e adequado a unidade de
compra do consumidor. O atacado pode ser uma opcao de menor preco para 0
consumidor, dado que sua margem pode ser menor em funcdo de uma
estrutura de entrega que ja existe. Um ponto a favor disso é o fato das pessoas
estarem se cansando do tempo perdido nas compras e que poderia ser utilizado
para lazer. O surgimento de microcomputadores ligados a Internet, com CD
Rom para a consulta, tudo a um custo acessivel, pode facilitar essa estratégia.

Hoje, o consumidor é mais cauteloso e portanto o atacado tem o ser na
compra, a industria tem que ser mais cautelosa na hora de definir sua
estratégia de preco, e verificar se 0 seu produto vai chegar competitivo no
mercado. Uma das formas da industria ser cautelosa € se basear em sua equipe
de vendas, da qual o atacado faz parte, e buscar ai as informacdes do que esta
acontecendo no mercado.

Para estes atacados, um fornecedor parceiro tem que oferecer abertura
de informacdes, cooperativismo, inovacbes de produtos, boas acOes
promocionais, lancamento de produto de alto valor agregado e alto giro,

entrega de produto paletizado, xilincado, com cddigo de barra, etc. Devendo



buscar saber apenas as informagfes necessarias ao aumento da eficiéncia do
negocio, para definir quais as acfes necessarias e qual negécio sera melhor
realizar.

Um mau fornecedor s6 tem a preocupacdo de transferir mercadoria
para 0 deposito do atacado, mesmo sabendo que este ja& estd estocado,
impondo altos volumes. De forma geral trabalham colocando Otimas
condigdes para compra de volume, isso més a més, e o0 atacado passa a ter
problemas de estoque. Se um atacado ndo compra e outro compra, 0 estoque
deste vende e o do outro ndo. Ou seja, um mau fornecedor é aquele que ndo se
preocupa em administrar a demanda e sim repassar o estoque para o canal.

Hoje, para o fornecedor fazer volume em pequeno espaco de tempo,
sem uma programacdo de producdo séria, € uma atitude totalmente
desaconselhavel. Pode-se procurar grandes volumes, mas ao longo de um
periodo, pois uma industria tem um ano para fechar seu balango. Ao longo
desse periodo pode olhar e observar se esta havendo consisténcia de compra,
fidelidade e respeito por prazo de pagamento por parte dos seus clientes, e isso
pode ser revertido nas condi¢Bes comerciais e na taxa de risco para pagamento
de cada um.

Parte dessa mudanca esta no entendimento pela industria da funcéo do
atacado distribuidor, do valor que agrega como supridor da demanda,
disponibilizando o produto para a compra, sendo que as grandes empresas
estdo eliminando os clientes pequenos e passando esse cadastro aos Seus
distribuidores, levando em conta que os custos deles eram muito alto para
poder atender a quantidade demandada por estes clientes.

Com relacdo ao preco tem-se um fator agravante que € a parte
tributaria, por exemplo, quando uma rede de supermercado abastece uma loja,
a mercadoria saiu do fornecedor foi para centro de distribuicdo da rede como
uma operacdo de venda normal, saindo de la para a loja como uma
transferéncia de mercadoria, e essa operacdo é tributada de forma diferente
que a venda. Quando o atacado tem um cliente que € vizinho a essa loja, a

mercadoria faz 0 mesmo percurso via centro de distribui¢do do atacado, porém



nessa transferéncia existe duas operacfes de vendas, uma com o fornecedor e
outra com o cliente. E uma operacdo sobre a qual incide ICMS, PIS,
FINSOCIAL e CPMF, o que aumenta o preco dessa mercadoria, mesmo que
as condicdes de compra tenham sido as mesmas para a rede de varejo e para o
atacado. Mesmo que o seu custo logistico seja menor e o do varejo seja maior,
0 atacado € penalizado pela cadeia de tributos.

Outro ponto importante, € que a maioria dos atacados ainda sao
sustentados por operacOes interestaduais onde a tributacdo do ICMS cai em
uma aliquota menor. Isso porque a aliquota do ICMS quando e feita uma
operacgéo interna no estado de S&o Paulo € 6% maior do que quando se vende
para outro estado. Ou seja, tem-se um preco menor longe do que perto que é
um fator tributério antilogistico. Uma carga sai de S&o Paulo, vai até Minas e
volta para ser vendida em S&o Paulo, e custa mais barato mesmo com o frete.
O problema de tributos ndo é apenas este, tendo também o fato da carga
tributéria brasileira ser muito pesada numa estrutura de negdcios intensiva em
transaces como é o negocio do atacado.

Quanto ao comportamento de compra do consumidor em geral, seja
pessoa fisica ou varejo, as variaveis preco e servigo sdo importantes, s6 que o
peso da variavel preco ainda é 80% da sua decisdo de compra. A medida que
tem como driblar a falta de estoque, se estocando por uma semana por
exemplo, procura preco, caso contrario procura servico. E atualmente o varejo
ainda carrega estoque suficiente para eleger o preco como fator principal de
decisdo. Isso varia em funcdo do local, e no caso de S&o Paulo Capital a
decisdo de compra do varejista € 50% de cada fator, porque € possivel entregar
em 24 horas. O varejista ndo faz estoque, ndo fica na duvida quanto a entrega,
e embora na maioria das vezes ainda ndo se entregue 100% dos itens
comprados, pode esperar e refazer o pedido depois. No interior do estado de
S.P. esse prazo curto de entrega ndo estd sendo atingido, a média é 48h, e
nesse caso tenta-se competir com preco.

Com relacdo a questdo da marca propria do distribuidor, ndo existe um

consenso entre os atacados pesquisados de que a mesma possa melhorar a



posicdo competitiva destes perante os fornecedores. Alguns desses atacados as
possuem como alternativa de fornecimento em produtos, onde a marca nao é
fator determinante na compra do varejo, porém ndo como arma de pressao
contra a industria. A davida existente € que, ao ter que administrar todas as
funcbes necessarias para se ter uma marca propria, o atacado perca o foco da

sua atividade principal que é a distribuicéo.

Questdo Dois: Como se da esse processo de mudanga, as suas etapas, e de que

maneira os padrdes de operacdo dessas empresas sdo afetados?

Opinido dos Fornecedores

Nesse cenario de estabilidade econdmica ja discutido, as empresa
tradicionais comecam a desaparecer e cedem espaco a empresas mais
planejadas e organizadas, com areas de eficiéncia mais definidas, que buscam
exceléncia nos seus processos. 1sso comeca a ser determinante a medida que a
estabilidade econbmica avanca e ndo existe mais aquela compra em condicGes
tdo vantajosas anterior a uma virada de tabela. Numa situacdo como a atual,
qualquer 1 ou 2 % de reducdo de custo comeca a gerar beneficios e
competitividade para as empresas.

O atacado ja detectou os sinais dessa mudanca e hoje existem casos
tais como dos atacadistas pesquisados, que a0 mesmo tempo que tém foco nas
operacgdes do dia a dia, ttm um grupo de executivos pensando no papel do seu
atacado e do setor daqui a alguns anos. Enquanto existem pessoas que se
preocupam com as promocdes, 0s descontos e as ofertas da semana ou do més
seguinte, ou seja com a gestdo de estoque desse periodo, observa-se outras
pessoas realizando trabalhos na busca da fidelidade do cliente e da eficiéncia
na cadeia logistica.

PreocupacOes estdo ocorrendo com questdes que até ja existiam a 5
anos atras, mas ninguém se preocupava em tomar uma decisdo para diminuir
0s custos em 1 ou 0,5%, j& que as viradas de tabela possibilitavam vantagens

muito maiores.



Naquela época a funcdo logistica ndo era determinante na medida que
ndo interferia na rentabilidade no negdcio, tendo apenas que se preparar para
atender as condi¢des de movimentacdo e armazenagem de uma decisdo
comercial. Atualmente esta tomando uma forma onde passa de coadjuvante
para determinante nesse processo, pois 0s ganhos que podem advir de uma
melhor estrutura logistica ndo podem mais ser dispensados. Os fornecedores
pesquisados consideram que a chave da sobrevivéncia do atacado dentro da
canal de distribuicéo esta na agregacéo do servico logistico que pode realizar.

Tanto o atacado como o varejo, ainda fazem negocio com
fornecedores que ndo tém condicdo de entregar no horario especifico, com
carga paletizada, em caminhdo apropriado a descarga, j& que a condicdo
comercial imposta pelo fornecedor ainda é determinante. Porém, vai chegar
um momento em que se o fornecedor ndo entregar o produto dentro do modelo
de ressuprimento estabelecido pela estrutura logistica do atacado estara fora.
Isso porque as questbes logisticas estdo sendo reconhecidas como
fundamentais a eficiéncia da cadeia distributiva, e portanto ndo podera mais
ser dispensada em funcdo de um desconto comercial. Essa inversdo de
importancia de papéis, principalmente no atacado distribuidor, ja esta
ocorrendo e causando conflitos entre as suas areas comercial e logistica.

Num segundo momento, esses fornecedores acreditam que a
otimizacdo da Cadeia de Logistica Integrada, ou da Cadeia de Suprimento, é
que sera determinante. Nao existira mais uma operacdo de um fornecedor e de
um cliente e sim uma unica operagdo. Observando a cadeia como um todo
desde o produtor, fornecedor de matéria-prima, passando pela industria, pelo
distribuidor, por um pequeno varejo até o consumidor final, tal cadeia tende a
ser algo onde os limites entre esses agentes e suas relacdes, tendem a se
estreitar para se ter um ganho na cadeia logistica. Por exemplo, para um
cliente que tem massa critica para realizar um negocio, o produto podera sair
direto da linha de producéo, de uma forma paletizada e com o codigo de barras
do cliente, direto para o caminhdo que fard a entrega. Com o corte dessa

etapa, do estoque da fabrica para o seu Centro de Distribuicdo e deste para o



cliente, é possivel conseguir uma reducdo nos custos de transferéncia. No caso
do varejo a industria pode se utilizar de empresas de logistica integrada nessa
processo de transferéncia de mercadoria, os chamados operadores logisticos.

Os custos da cadeia ndo podem ser desprezados, pois as vezes um
aumento no custo de um elo resultard em uma reducéo final no custo total da
cadeia e do cliente final, gerando competitividade para quem produz e para
quem compra, vende e distribui, e isso precisa ser compartilhado entre todos
0s membros do canal.

Isto tudo requisita uma restruturacdo organizacional, pois a medida
que se avalia o desempenho da cadeia como um todo, ndo é possivel cobrar
diminuicéo de custo de um departamento especifico. Vai haver uma migracao
de uma estrutura funcional para uma estrutura processual, e € necessario
passar a entender qual € o custo de um processo e ndo de uma funcéo
especifica. Essas questdes e mudancas subsequentes serdo pontos conflitantes
com as empresas que permanecerem tradicionais.

Uma mudancga que ja esta ocorrendo no processo interno de trabalho
de alguns desses fornecedores € a sua organizacao por categoria de produtos,
onde grupos de especialistas atuam como se fossem mini empresas, nao
possuindo o formato tradicional de divisdo por area. Em um dos fornecedores
pesquisados a area de vendas, por exemplo, n&o inclui apenas a area
comercial e sim toda a area de operacdo de marketing ao cliente. Na verdade
essa area € denominado de Servico ao Cliente e inclui toda a parte de vendas
interna e externa, faturamento, desenvolvimento de clientes, do negdcio, ou
seja tudo o que se pode chamar de Trade Marketing, incluindo toda logistica
de distribuicdo ao cliente. Nesse caso a logistica de suprimento, dentro do
conceito de Supply Chain, funciona em termos de compra e de planejamento
de producdo, sendo a parte que ndo esta dentro dele é a distribuicdo, como
ocorre com 0s demais fornecedores pesquisados. Ou seja, todo 0 processo é
coordenado numa sO area, que decide e ndo precisa esperar decisdes dos
outros, e esse foco € considerado importante para garantir ao distribuidor o

nivel de servico pretendido. A area de marketing tradicional faz o marketing



ao consumidor através da midia, da pesquisa de mercado e do
desenvolvimento de marcas.

Os fornecedores em questdo estdo buscando com os atacadistas
pesquisados desenvolver esses novos conceitos, sendo que os que foram
escolhidos num primeiro momento sdo aqueles que tém massa critica, de
tamanho e volume de negdcio, e compatibilidade estratégica. Nesse momento
inicial estd se procurando desenvolver operagdes customizadas para esses
clientes porque consideram que no momento em que se padroniza, ndo se
atende bem a quase ninguém.

O primeiro passo na busca dessa operacdo customizada foi procurar
conhecer o cliente para quem esse mudanga sera desenvolvida, e cada
fornecedor pesquisado se encontra em um estagio especifico, mais ou menos
avancado, nessa etapa. A primeira acdo nessa direcdo foi colocar uma pessoa
proxima a conta destes atacadistas, para comecar a entender como funciona e
como € 0 seu processo de negécio. Ou seja, procura-se entender como e
porque compra, estoca e manuseia a mercadoria, como sua equipe de vendas
trabalha, como € o ciclo de pedido interno, como € o sistema de planejamento
da operagdo, etc. Uma outra preocupacdo € verificar a qualidade e
confiabilidade do fornecedor dentro daquele atacado. Essas pessoas estdo no
atacado na busca do conhecimento de como ele funciona e para saber para
gquem esses NOVOS Processos e negadcios serdo desenvolvidos.

Uma outra razdo dessa aproximacéo inicial é comecar a romper as
barreiras existentes, alavancar a confianca, e mudar a atual forma de
relacionamento, ainda muito centrada na area de vendas do fornecedor com
area de compras da atacado, para um relacionamento multifuncional.

Tais acdes possuem o objetivo de encontrar areas de oportunidades de
negocio, e de comecar a trabalhar essas oportunidades. Porém, todo esse
processo ainda € muito novo, com menos de 1 ano em todos 0s pares
estudados, e deve ser longo. Em todos 0s casos estudados, esse processo ainda
estd na fase do estabelecimento da confianca mutua entre as partes, e do

convencimento de que as informacdes que interessam e que devem ser abertas,



sdo aquelas que podem ser devolvidas ou traduzidas como oportunidade de
negocio, nao interessando a informacéo pela informacéo.

Como resultado desse processo, ja existe uma interacdo logistica
maior entre as empresas envolvidas e esses clientes ja sabem algumas
informagbes quanto ao seu posicionamento competitivo junto a esses
fornecedores. Nas informagdes abertas sobre a concorréncia nao séo
identificadas nominalmente as outras empresas envolvidas, porém as
informacdes disponiveis ja sdo suficientes para que o atacado tenha uma viséo
mais clara da importancia de cada um naquele canal especifico. Como essa
abertura tem que ser feita por ambas as partes, essa maior transparéncia tem
resultado em uma maior estabilidade nos negocios das empresas envolvidas,
melhorando o grau de confianca existente.

A proxima etapa € fazer com que os distribuidores tomem parte no
desenvolvimento do produto, sendo que na hora que surgir o projeto do
produto deverdo estar junto para defini-lo desde o inicio, como se fosse mais
uma area do fornecedor, pois fazem parte do processo.

Cada um dos pares estudados se encontra em estagio distinto nesse
processo, porém todos descreveram essa etapa como a inicial. Um dos pontos
mais polémicos ainda é a abertura das informacdes pois ainda existe receio,
claramente demonstrado por dois dos atacados pesquisados, de que isso 0s
coloque nas mao dos fornecedores. Apesar disso todos concordam que uma
maior transparéncia no relacionamento traria resultados positivos ao processo
de negociacéo.

Enfim vai haver alguma coisa padrdo em termos de marca e modo de
operagcdo mas, sem duvida nenhuma, diversas customizacdes de operacdo. No
caso da Procter e 0 Wal Mart nos EUA, com operacdes de mais de U$ 1
bilhdo, 0 que se tem é uma empresa customizada. No Brasil, 0 que vai
determinar o grau de customizacéo a ser adotado, e como isso vai ocorrer, sera
a relacdo de escala existente entre as empresas envolvidas nesse processo.

Essa aproximacdo estd sendo fundamental na questdo logistica, e as

empresas pesquisadas ja possuem alguns estudos logisticos que baseiam as



suas operacdes de distribuicdo em funcdo do servigco logistico que podem
oferecer ao cliente, como entrega paletizada e com hora marcada, por
exemplo. Enfim tem-se varios aspectos na questdo logistica que ja € possivel
se discutir e trabalhar com o cliente, pois este reconhece a importancia, o que
néo existia no passado.

Entre os fornecedores e atacadistas entrevistados as entregas de
mercadoria séo feitas de forma paletizada, porém isso ndo é feito com todos os
clientes em funcdo de véarios problemas, inclusive pelo uso de palete ndo
padronizado, dificultando a entrega. De maneira geral, para todas as grandes
contas, os fornecedores expedem mercadoria paletizada com o palete padrdo
BR e préprios, sendo a troca feita normalmente pela industria.

Existem ainda algumas questdes a serem resolvidas em relacdo a
operagdo com paletes, tal como o fato deste ter que vir acompanhado de nota
fiscal porque a Secretaria da Fazenda o considera uma mercadoria, a falta de
padronizacdo, embora hoje o padrdo BR esteja bem difundido, e a sua
devolucdo e manutencdo que é realizada normalmente pela empresa que o
possui. Para minimizar esses problemas surgiram no mercado as empresas
operadoras de paletes, que oferecem aluguel dos paletes e se responsabilizam
por essas funcdes.

Existe um consenso entre os fornecedores pesquisados que todo esse
processo vai demorar varios anos. Os ajuste iniciais que estdo sendo feitos sdo
0s mais simples, aqueles que com poucos recursos financeiros e maior
racionalizacdo podem ser desenvolvidos, com resultados rapidos e de féacil
visibilidade. A medida que se evoluir nesse processo, 0s ganhos continuarédo
altos bem como os investimentos necessarios.

Uma outra acdo necessdria e que esta sendo tomada pelos
fornecedores, € uma mudanca no perfil da sua equipe de vendas, que precisa
ser mais técnica e desenvolvida para ser capaz de cuidar do neg6cios como um
todo e nédo apenas da venda. Essa mudanca no perfil da equipe de vendas por

parte do fornecedor esta obrigando-o a restruturar toda a sua area comercial,



forcando-o0 a buscar mao de obra com maior formacdo e investir mais em
treinamento.

Esse investimento em treinamento ndo esta ficando apenas na equipe
do fornecedor, e sim sendo repassado aos seus representantes de venda,
quando o0s possui, e para as equipes de vendas dos atacados com 0s quais
trabalha e que possuem estrutura que permitam esse tipo de treinamento. No
treinamento ha a participacdo constante das equipes de vendas do atacado, que
ensinam técnicas de vendas pré-ativas, a importancia de se orientar o cliente e
ndo apenas repassar estoque, expondo tipos de materiais disponiveis de apoio
ao merchandising, do diferencial do seu produto em relagcdo a concorréncia, do
seu posicionamento de preco, ou seja, as equipe de vendas estdo comecando a
trabalhar de forma muito préxima. Para tanto o perfil da equipe de vendas,
também do atacado, tem que mudar de forma rapida, abandonando concepcdes
do vendedor antigo, que empurrava mercadoria para o cliente com altos
volumes, formando estoques, e que estava preocupado apenas em cobrir o seu
objetivo do més.

Um problema adicional, ja que esse processo de mudanca ndo é
instantaneo, € que uma parte da equipe de vendas no canal vai continuar se
comportando com resquicios da cultura inflacionaria, tentando vender
quantidade sem se preocupar com o giro dessa mercadoria no cliente, mesmo
porgue volume ainda é um dos itens de peso no seu sistema de remuneracao.
Para minimizar esses problemas, as empresas envolvidas comegam a trabalhar
com um sistema de faixas de precos em funcdo de quantidade e outros
parametros, o que resulta em menor flexibilidade de negociacdo de preco por
parte do vendedor, e comecam a mudar sua forma de remunera-lo.

Esse tipo de problema é mais acentuado na equipe de vendas do
atacado, pois como regra geral a equipe da industria estd bem mais evoluida
nessa mudancga em termos de capacitacdo, menor liberdade de acéo e forma de
remuneracdo. De uma forma geral, 0 mercado esta mais preocupado que o
vendedor saiba de fato negociar com o cliente, mostre que a negociacdo € boa

para as duas partes, que as duas estdo ganhando, e que por tras disso tudo



estdo algumas caracteristicas vinculadas ao servico que a sua empresa esta
prestando.

Quanto a forma de negociacdo, antes era apenas volume, preco e
prazo, e hoje quando se estd negociando com um cliente, tem-se uma pessoa
de nivel gerencial sediada, ou proxima, ao seu local de origem, absolutamente
preparada para essa negociacdo e que passa por todos 0s treinamentos internos
desses fornecedores. Em alguns casos tem-se um alto nivel de relacionamento,
um trabalho de prestacdo de servicos tdo proximo ao cliente e com um bom
nivel de servico e alta credibilidade, que pouca coisa ainda é discutida nessas
questdes. Nesses casos a negociacdo fica mais centrada nas questdes de
promocéo dos produtos e suas campanhas, que é algo que tem crescido a cada
ano no or¢amento dos fornecedores.

No ambiente antigo era necessario cobrir as informacgdes para
empurrar as mercadorias, agora todos tém consciéncia de que para uma
relacdo ser perene tem que ser boa para as duas partes, e para que isso ocorra é
necessario transparéncia de informagdes, quando se omite esta se dando
margem a questionamento por parte do cliente. Em toda negociacdo precisa-se
mostrar sua forma, o que existe por tras disso, quais sd0 0S Seus objetivos,
quais os seus planos, enfim é necessario que o cliente possa se sentir parte
envolvida no contexto da negocia¢do. Com o tempo, isso ird fazer com que va
abrindo seus planos para a empresa e que um dia seja possivel fazer os planos
em parceria.

Em resumo, antes a negociacdo era centrada na barganha em funcéo
do volume que o cliente conseguia comprar e hoje a negociacéo se desloca do
preco e volume para a troca da informacdo, para a busca de oportunidades de
negaocio, para a representatividade de cada um na barganha.

A cada dia a negociacdo estd mais técnica, com os fornecedores
trabalhando com os seus grandes clientes com objetivos anuais, em termos de
quanto o mercado vai crescer no ano, quanto a industria e o cliente quer
crescer, e 0 que a industria precisara fazer para suportar esse crescimento de

venda. Quando se esta negociando volume, ndo se negocia mais no dia a dia,



mas sim a médio prazo, com um crescimento projetado e acompanhado. E
uma negociacdo mais abrangente onde ja se coloca condicBes para o cliente
em termos anuais, podendo haver aumento de preco, mas cujo valor e motivo
serd avisado com antecedéncia.

Além disso, estd se acrescentando mais uma fase ao processo de
negociacdo que diz respeito ao que precisa ser feito para vender este novo
volume projetado. Preco € um dos fatores e promocao é outro, e somado a isso
estdo as condicOes de comercializacédo e de nivel de servigo, necessarias para
poder fazer esse negécio girar em conjunto. Por exemplo, o fornecedor tem
um produto lider de mercado, que precisaria ter 10 frentes na goéndola, e o
varejo oferece uma. Nessas condi¢Ges ndo adianta ter preco, prazo e promogao
porgue ndo vai vender, é necessario adequar as areas de vendas para estarem
proporcionais ao market share do mercado de cada categoria ou marca.

Isso ja € uma maneira diferente de negociar e uma vez que acerta-se
todas as condicgdes de volume, preco e condigdes de entrega, € s6 colocar tudo
na maquina que vai cuidar no dia a dia, ficando o pessoal de vendas
acompanhando e corrigindo, se e quando tiver algum problema. Além disso ja
se comecam a realizar acGes conjuntas, como propaganda cooperada por
exemplo, que é o marketing ao cliente e ndo mais ao consumidor.

Com essas mudancas as pessoas que realizam as negociacfes nao
podem entender apenas daquilo que entendiam a 5 anos atras, e tem que
entender de outras coisas, principalmente saber trabalhar em equipe. Acertos
que o gerente de vendas do fornecedor negociava apenas com o0 gerente de
compras do cliente, hoje ndo d& mais para serem feitos porque o gerente
financeiro do cliente questiona a margem, o de marketing quer saber que tipos
de lancamento ou relangamento véo ser feitos, o de logistica diz que se chegar
12 carretas num mesmo dia ndo recebe porque ndo tem espaco, ou seja as
areas envolvidas estdo passando a participar efetivamente do processo.

Entdo o que esta surgindo é uma negociacdo mais ampla em termos de
prazo e condi¢bes, com uma serie de variaveis que nunca se falou antes, e

principalmente ja estd se chegando a um ponto onde tem-se um time de



negociadores de cada lado. Uma negociacdo para 6 meses precisa do gerente
de vendas, do servico ao consumidor, de logistica, da categoria, do trade, de
marketing, de operacOes, etc; sdo essas equipes que vao fazer um
planejamento de negdcio. Com a maioria dos grandes clientes estes
fornecedores ja estdo negociando anualmente, baseado nos seus estudos de
mercado, comparado com o deles e ajustado de acordo com as carateristicas
particulares de cada um.

Com relacdo a formalizacdo dessas mudancas, essas negocia¢des nao
sdo necessariamente colocadas em contrato, existindo propostas de
crescimento muatuo, de compromisso de desenvolvimento de volume e
distribuicdo, e paralelo a isso o fornecedor pode ter uma estrutura de
treinamento para a equipe do atacado, dando treinamento e premiacdo para
alcancar esse objetivo. Também existem acordos comerciais formais com as
grandes empresas, mas que sdo na maioria das vezes pro-forma e ndo para
serem contestados na justica. Esses contratos sdo para reger as premissas
bésicas de conduta entre industria e cliente, definindo a politica de atuacao,
condigdes de aprovacdo de listas de preco, prazo de pagamento, participacao
em campanhas, etc.

Essa mudangca no modo de se negociar pressupde uma mudanca na
forma de se trocar informac0es entre as empresas, porque na medida em que
se faz uma negociagdo mais ampla, basta colocar o pedido num computador
utilizando EDI como ferramenta na troca de dados. Essa questdo do uso da
informatica também vai passar pela preparacdo das pessoas, pois ndo vai
adiantar uma informatizacdo sofisticada se as pessoas ndo estiverem
devidamente treinadas.

O EDI, de maneira geral, ainda esta sendo usado somente para
transferir pedidos, podendo ser usado para transferir qualquer tipo de
documento e ser a base para a utilizacdo de outros instrumentos que saibam ler
essas informacgdes. Poucos fornecedores estdo fazendo com poucos clientes
um avan¢o muito grande em termos de transferéncia de dados, onde o EDI é a

base, porque tem-se que estar conectados via computador para transferir toda a



documentacgdo, mais ja se estd operando numa fase a frente que é a chamada
Reposicdo automatica de estoques. Nos casos pesquisados dois fornecedores
estdo operando com reposicdo automatica de estoques com seus respectivos
pares no atacado.

Em relacéo a troca de informacdes, o EDI que surgiu a 5 ou 6 anos
como uma ferramenta revolucionadora no que diz respeito a velocidade de
troca de informacéo, até hoje ndo funciona adequadamente. Isso também esta
relacionado com a falta de um padréo, pois tem-se varias empresas que
prestam esse tipo de servi¢co, cada uma com uma linguagem, dificultando a
trocar de informacg6es com clientes diferentes utilizando linguagens diferentes.

Os fornecedores pesquisados realizam trocas de informacdes
eletrénicas com os atacadistas pesquisados, alguns com EDI e outros através
de um servidor préprio, mas ainda representa muito pouco do que poderia ser
feito nesse mercado. Basicamente 0 que se troca sdo tabelas de precos, retorno
com pedidos, descricdo de produtos, ou seja, ainda esta focado apenas na troca
de informacdes voltadas a negociacdo comercial.

Um outro ponto é que o EDI é muito caro para transmitir apenas as
informagdes que transmitem hoje, inclusive porque ndo existe economia de
escala, e muitas vezes essas informacdes poderiam ser transmitidas via fax.
Ainda ndo se transmitem informacdes estratégicas que por si sO permitiriam
desenvolver acdes e oportunidades de negocios, portanto a sua relagdo custo /
beneficio ainda é deficiente.

O processo de negociacdo sempre vai existir, mas por um periodo de
tempo pré-determinado com os parametros minimos e maximos de estocagem
e de ponto de pedido definidos. Com base nisso a reposi¢cdo automatica pode
ser feita, computador com computador conectados e efetuando o pedido,
solicitando o caminhdo e o funcionamento da logistica como consequéncia.
Nessa situacdo o vendedor e comprador deixam de exercer essas funcdes e
passam a agir como homens de negocio, tendo como foco de atencdo a venda
do cliente e ndo mais a venda da sua propria empresa. Também devera cuidar

por exemplo, de como estd a venda do cliente, sua posicédo diaria de estoque



por produto e por loja, e vai acompanhar o giro da mercadoria e desenvolver
atividades especificas para isso. Ndo basta mais ao fornecedor saber o quanto
vendeu, devendo fazer uma andlise, porque ndo interessa mais tirar do seu
estoque e passar para o estoque do canal. E necessario fazer uma adequacéo de
inventario desde um balanceamento de produtos na géndola, no ponto de
venda, certificando-se que o consumidor tenha a sua necessidade atendida na
loja.

Com essas medidas, busca-se também ter um mix de produtos
adequados a necessidades do consumidor em termos regionais, e reduzir a
falta desses produtos que serdo gerenciados até a prateleira do varejo. Para
isso, os fornecedores também estédo se utilizando de softwares, que a partir de
algumas informac6es de mercado, arrumam a prateleira do varejista mostrando
como organizar sua area de venda com mercadorias que de fato vendem. Esses
softwares tentam deixar a loja como o consumidor gostaria que fosse em
termos de mercadoria e volume, posicionamento, altura e espaco, tanto por
categoria como por linha de produtos.

No futuro a cadeia de abastecimento continuo deverd estar toda
integrada, desde o EDI dos fornecedores ao das transportadoras, bancos para
cobranca bancaria, até o clientes para a reposi¢do automatica. A logistica toda
integrada por EDI coordenara o carregamento, com paletizacéo e entrega com
hora marcada. Isso tudo para tentar ser mais eficiente, colocar a mercadoria na
hora correta e no tempo certo para o consumidor e para o cliente, na
quantidade certa e adequada ao ponto de venda.

As equipes de vendas dos fornecedores também estdo se
informatizando, e alguns ja o estdo totalmente. No comeco essa
informatizacdo era normalmente utilizada apenas para agilizar o processo de
transferéncia de pedidos. Hoje alguns ja operam com correio eletrébnico com
os vendedores, gerentes de campo, regionais e com 0s depositos, com muitas
das informacdes transmitidas apenas eletronicamente, sem papel. Isso
demonstra que tudo ainda tem muito que evoluir, porém € muito dinheiro

envolvido e, principalmente, o problema cultural das pessoas envolvidas.



As iniciativas dessas mudancas estdo partindo tanto dos fornecedores
como dos atacados que ja perceberam que existe a necessidade dessa
aproximacao, inclusive ja comecam a visitar os fornecedores quando antes era
sempre o fornecedor que os visitavam. Nessas visitas ocorrem reunides para se
discutir sobre estratégia e mercado, aspectos que antes ndo se abordavam
porgue ndo tinha ressonancia. O atacado também esta comecando a buscar e a
provocar essa mudanca porque 0 seu negocio ndo estad mais se desenvolvendo
na mesma velocidade, entdo busca quem faz melhor, quem pode ajuda-lo, com
quem pode se aliar nesse processo.

Em termos de marketing estas industrias pesquisadas tém monitorado
0 mercado de forma muito mais proxima que antes, fazendo um
acompanhamento da sua performance e da evolucdo da concorréncia, para
poder desenvolver acOes corretivas. A maior parte comeca a direcionar 0s seus
esforcos para acOes voltadas ao ponto de venda, dado que ja possuem, de
maneira geral, uma boa presenca na midia. Essas acGes se constituem em
campanhas de incentivo para equipe de vendas propria ou de distribuidores,
desenvolvimento de material promocional, desenvolvimento de material para
visualizacdo na loja, aquisicao de espaco em loja, etc.

Estes fornecedores também fazem eventos com seus clientes, como
lancamento de produtos, e convidam todos os seus distribuidores. Alguns
estdo personalizando um pouco isso, fazendo um evento grande anual, com 2
ou 3 grande langamentos para todos, e 0s demais com grupos de clientes com
as esposas. 1sso porque acredita-se que isso seja importante como conceito de
negocio, para a formacdo de grupo, e busca-se amplia-lo para que 0 mesmo
ndo seja apenas comercial. Essas empresas acreditam que por mais
desenvolvida que seja uma empresa na area comercial, se ndo existir um bom
relacionamento o negdcio ndo ira bem.

A adocdo do Trade Marketing por parte dos fornecedores €
considerada uma acdo conceitualmente correta, porém considera-se que essa
cultura tem que estar espalhada por toda a empresa ndo podendo estar focada

em apenas uma area, ndo adiantando montar uma estrutura que faca esse papel



muito bem se a empresa como um todo ndo tiver essa cultura. A empresa deve
estar voltada para o cliente, para a sua importancia em relacdo a companhia,
atendendo-os adequadamente e prestando o melhor servico possivel.

A érea de marketing tradicional passa a se preocupar apenas com 0
marketing ao consumidor, com desenvolvimento de produtos, novas
embalagens, propaganda, pesquisa de mercado e promogdes ao consumidor.
Essa divisdo devera dar mais foco as duas areas e melhorar a eficacia das suas
acoes.

De maneira a facilitar essas alteracbes, € necessario que haja
informatizacdo, automatizacdo, melhoria nos sistemas de comunicagdo, nos
sistemas logisticos e isso tem que ser feito em linha, ou seja ha que se ter uma
cadeia interligada. Num futuro a distribuicéo sera pensada como se fosse uma
grande central de um supermercado, tendo-se os varios varejos ligados a uma
central que os atendera como se fosse uma cadeia de supermercados, com
todas as areas envolvidas integradas como numa unica empresa.

E nesse ponto que entra novamente o fator recursos humanos,
havendo necessidade de investimento em treinamento, e em todas as areas,
porgque para que a mudanca aconteca ndo se pode fazé-la de forma isolada,
toda a cadeia tem que sofrer mudanca.

A questdo também passa por verificar 0 que o varejista quer, pois 0
mesmo esta no seu negocio a espera do vendedor, uma ou mais vezes na
semana, e quer que este ofereca condicbes que o permitam ser competitivo.
Porém, essas condi¢cdes devem ser estabelecidas dentro da realidade daquele
varejo especifico, dentro do volume que compra e da variedade com a qual
estruturou a sua loja, com o vendedor entregando o que foi pedido, para que se
tenha os produtos para 0 seu consumidor.

Essa mudanca de conscientizacdo do varejo é que vai fazer uma
selecdo natural, pois este ndo quer mais aquele distribuidor que vende poucos
produtos, mas sim alguém que faca um servico completo, e quer ter certeza

que o que foi comprado chegue em tempo e na hora combinada. Havera o



estabelecimento de acordo com o seu volume de vendas, do dia que ira
comprar, e se o distribuidor passar no dia errado comprara do outro.

Se na época inflacionaria, havia-se um varejo que fazia 20 cotacdes,
numa época da economia estavel faz apenas 5, isso porque ndo pode mais
perder tempo. Irdo sobrar aqueles atacadistas que forem eficientes e fizerem
um bom trabalho de atendimento ao cliente. O atacado precisa oferecer cada
Vez mais Servicos, e convencer o varejo a reduzir o seu estoque e a aumentar a
sua area de vendas, pois 0 mesmo néo precisa de estoques se for abastecido
com um maior numero de itens em um prazo adequado.

Para poder garantir isso, a descentralizacdo de depdsitos por parte dos
atacadista vai ser outro ponto crucial porque vai ter que ter agilidade, vai ter
que fazer por exemplo, a grande S&o Paulo em 24 horas, ndo adiantando fazer
em 72 horas porque vai ficar fora de mercado. O varejista quer comprar e quer
receber aquilo que comprou, ndo adianta nada receber uma cotacédo baixa e
depois ndo receber a mercadoria, com isso esse atacado vai perder a
credibilidade com essa empresa.

Hoje deve haver preocupacdo ndo sé em vender volume, mas fazé-lo
com lucratividade, e isso € uma nova mentalidade no atacado, ndo interessa
mais apenas ganhar a cotacéo, € preciso ter lucro com a venda

O atacado tem que se preocupar primeiro em fortalecer regides onde
ja e forte, segundo deve focar cada vez mais a distribuicéo, e terceiro deve dar
treinamento profissional para a equipe de vendas para absorver esta nova
cultura de fazer a distribuicédo e ndo tirar pedido.

A mudanca da cultura da equipe de vendas passa ainda, ndo apenas
pelo problema da remuneracdo por volume vendido, mas também por aprender
que vende normalmente produtos de volume e com baixa rentabilidade e baixo
valor agregado, e que deve passar a vender mix de produtos, ou seja precisa
ser treinando para perceber que quanto melhor o mix de produtos e sua
rentabilidade, melhor sera remunerado.

Nas empresas que estdo envolvidas nesse processo de mudanga,

comprometimento € a palavra em questdo, muito mais que parceria que esta



um pouco desgastada. O comprometimento e o envolvimento com o negécio,
pois todos estando comprometidos com o mesmo objetivo, estratégia e
filosofia, e partilhando-se essas informacdes, vai-se estar otimizando a
estrutura e os recursos das empresa envolvidas.

Essas mudancgas vdo possibilitar aos agentes do canal que tenham
parceiros ajudando na administracdo do negdcio, tornando a operacdo mais
produtiva e eficaz, baseada em mais informacOes e de maior qualidade. Essa
informacgdes deverdo ser compartilhadas, gerando comprometimento e ajuda

no gerenciamento do neg6cio como um todo.

Opinido do Atacado

Um dos pontos a ser mudado na adogcdo dessa nova postura de
negociacdo é a questdo do nivel de autonomia dos vendedores, tanto do
atacado como da industria, que tende a ser trocada pelo estabelecimento de
politicas comerciais sérias e de longo prazo.

Hoje o que ainda acaba acontecendo, € que o vendedor quando néo
fecha sua cota vende mais barato para outro cliente, e isso ndo pode acontecer
em uma situacdo de parceria de negocios, logo a autonomia de precos do
vendedor deve ser mais restrita ou passar a ndo existir mais. As tabelas dos
fornecedores por faixa de clientes estdo mais rigidas, e isso ja esta sendo
sentido por estes atacados que ndo conseguem fazer negocios tdo vantajosos
como antes. Os vendedores, principalmente dos grandes fornecedores, ja ndo
tém poder para alterar os precos significativamente, e essa nova forma de
atuacdo esta facilitando muito a negociacdo e o fluxo de mercadorias, que
tende a ficar melhor distribuido ao longo do periodo.

Para que essa mudanca ocorra de fato, a forma de avaliacdo do
vendedor precisa ser alterada, entretanto a maioria dos fornecedores ainda
avalia sua equipe de vendas por volume vendido, pela cota cumprida. Essa
avaliacdo deveria incorporar pontos como rentabilidade do pedido,
manutencdo do nivel de pedido, nivel de satisfacdo de cliente atendido, nivel

correto de estoque no cliente, remuneracdo adequada com o produto vendido,



etc. O problema é que as informacgdes necessarias para uma avaliacdo mais
abrangente sdo muito mais dificeis de se obter, do que apenas o volume de
vendas realizados ou o market share do cliente para a industria. Para que as
mesmas possam ser obtidas é necessario passar por uma mudanca de atitude
no relacionamento entre a industria e o distribuidor, numa mudanca cultural, e
na abertura dessas informacdes.

Um caminho para essa mudanca e 0 consequiente surgimento de uma
maior homogeneidade ao longo da cadeia, seria a busca de um processo de
fidelizacdo entre as partes. Os atacados pesquisados acreditam que se iSSoO
inicialmente devera ser imposto pela parte mais forte, pois se continuar muito
solto as empresas vao continuar indo pelo caminho mais facil, o que vale para
0s dois lados da transacao.

Essa questdo também passa pela mudanca na forma de vender por
parte do atacado, sendo que o uso do telemarketing e EDI, por exemplo,
podem mudar esse procedimento, tirando a tradicional equipe de vendas do
processo. Os mesmo problemas encontrados com relacdo a equipe de vendas
dos fornecedores existem com a do atacado, que trabalha como simples
tiradores de pedidos e ndo realizam uma venda pro ativa. Ainda no caso do
atacado, esses problemas séo agravados pelo baixo nivel de formacao de seus
vendedores ou representantes comerciais, dificultando e retardando a adogéo
dessas mudangas, seja na sua postura de venda, na sua forma de remuneracao
ou na periodicidade do seu atendimento aos clientes.

Uma das maneiras de otimizar esse processo € o treinamento intensivo
dessa méo de obra, fato que esta ocorrendo com os atacadistas, e na maioria
das vezes ajudado pelos seus fornecedores mais proximos. A equipe de vendas
deve estar instruida para orientar os clientes naquilo que devem comprar e na
periodicidade dessa compra, pois a cada periodo o vendedor estara la, portanto
néo precisara fazer estoque, bastando comprar para o giro.

No momento atual, com a baixa da inflacdo, a relacdo com o
fornecedor mudou significativamente e este também sabe que tem que

oferecer mais servicos e maior eficiéncia ao seu cliente, caso contrario sera



colocado fora do mercado. Esta nova postura dos fornecedores em relacdo ao
distribuidor, passa agora pelo reconhecimento dos servico que 0 mesmo
presta.

Numa economia estabilizada as relagdes comerciais voltadas para o
oferecimento de servigos tornam-se cada vez mais importante. Por exemplo,
uma indudstria em Sao Paulo demora em torno de uma semana, quando fechado
0 pedido, para entrega-lo no Rio, ja 0 atacado pode entregar em 24 horas e
fazer vérias entregas por semana. Com isso o atacado, independente da
quantidade comprada pelo cliente, pode oferecer um nivel de servigo superior
ao dos fabricantes. Este diferencial estad sendo reconhecido pelo mercado que
estd fazendo com que os fornecedores procurem o trabalho de um atacado,
porém em novas bases, ndo apenas para descarregar mercadoria.

Atualmente estdo surgindo novos mecanismos que podem ser
utilizados para viabilizar esse novo processo, controlar e diminuir seus custos,
tais como: Custeio ABC (Custeio Baseado em Atividade - fornecer maior
transparéncia nos custos), ECR (Resposta Eficiente ao Consumidor - dar
maior produtividade ao processo), EDI (Troca Eletrénica de Dados - facilita a
troca de informacdes) e Gerenciamento de Categoria ( analisar as estratégias
de marketing e os mecanismos de controle mais adequados para ©
desenvolvimento de cada categoria de produto).

O problema € que poucas industrias, atacadista e varejistas conhecem
bem esses conceitos. Algumas industrias estdo aprendendo para depois
repassar isso ao mercado. Um dos desafios de alguns dos atacados
pesquisados, principalmente da sua area de compras, esta sendo fazer valer
junto aos seus fornecedores esses conceitos, podendo assim dar uma
conotacdo de maior produtividade e reducdo de custos em toda a cadeia,
fazendo chegar esses beneficios especialmente aos pequenos e meédios
varejistas, que sdo 0s seus principais focos.

O conceito de gerenciamento por categorias € conhecido entre os
fornecedores e por consequéncia deve ser adotado pelo atacado, para que este

passe a ter uma visdo do desempenho da categoria no canal. Nos atacados



estudados, apenas dois estdo se utilizando deste conceito, e um estd mais
evoluido buscando gerenciar internamente a empresa através dessas
categorias, de forma a melhor compreender como funciona e para conseguir
entender o fornecedor.

Em relacdo ao varejo brasileiro ha um grande desafio porque a sua
base, diferentemente do americano que possui grandes lojas de grandes redes
ou pequenas lojas de grande redes, tem algumas grandes redes onde tende a
ser mais facil tratar desse assunto, mas ainda h4 uma grande quantidade de
pequenos varejistas independentes onde esse assunto ainda é desconhecido.
Assim havera uma demora na absor¢do desse conceito, a industria foi a
primeira, alguns atacadistas e varejista estdo analisando, entretanto nem todos
estdo falando disso a0 mesmo tempo.

A adocdo dessas novas posturas no relacionamento, estd mudando
também a funcdo do comprador do atacado e do varejo. A funcdo de compras,
que na concepcdo inicial da palavra é a do negociador, esta perdendo seu
efeito a cada dia que passa, a medida que ndo existe a necessidade de
negociagcOes a cada compra. Esses antigos compradores terdo que passar a ser
administradores do negocio em toda a sua extensdo e nao mais apenas no
preco. Antigamente, a cada pedido se alteravam todas as condi¢bes comerciais
e cada negécio era uma batalha nova, hoje ja se estabelecem acordos
comerciais de mais longo prazo com alguns fornecedores, e esse papel do
comprador na negociacao tende a perder efeito.

No inicio a compra era feita apenas pelo dono do atacado, depois as
empresas foram crescendo, o dono teve que passar a Se preocupar com outros
aspectos do negocio e entrou um comprador profissional para isso. Antes
havia uma maior concentracdo no negocio e a medida que isso foi sendo
pulverizado foi se buscando especializagdo nas pessoas.

Na estrutura funcional de compra o que se esta buscando fazer, como
tendéncia nos atacados pesquisados, € agrupar as mesmas categorias de
produtos nos mesmos compradores, passando cada gerente de compras a ser

responsavel por determinadas categorias e linhas de produto. Essa mudanca



estd ocorrendo em funcdo da facilidade da tomada de decisdo por parte do
comprador quando o mesmo, embora atenda varias empresas, compra
produtos de uma mesma categoria. Além disso a compra estd passando a ser
feita de acordo com a estimativa de giro das mercadorias € ndo mais apenas
em funcdo de uma proposta comercial atraente, com o departamento de
compras controlando com base nos dados de vendas mensais, e caminha-se
para que o proprio sistema faca esse controle.

Operacionalmente, os atacados pesquisados, ja recebem mercadoria
semanalmente de alguns fornecedores, sendo a quantidade comprada
previamente acertada através de um previsdo de compras, onde esses
fornecedores trabalham com uma carteira de pedidos e de entrega ja
programada. A tendéncia € existir uma relacdo entre as empresa com as
condigbes comerciais acertadas, onde as quantidade vdo ser colocadas pelo
computador, e 0 recurso humano de compras passa a ser um homem de
negocios e desenvolver estratégias de marketing e de negocios junto com o
fornecedor. Da mesma forma devera também negociar o envolvimento de
entidades financeiras, de servicos de transporte, realizar a avaliacdo de como
faturar para trazer economia de tributos para o negdécio, etc.

Por exemplo, os produtos da area de informatica tém uma aliquota de
ICMS reduzida dentro do estado de Sdo Paulo de 7%, mas se o produto €
faturado para um atacado de fora do estado a aliquota sobe para 12%. E papel
do comprador explicar para a empresa que pode ser estratégico abrir uma filial
em S&o Paulo, o que traria uma economia adicional de 5% nessa transacédo, e
que dificilmente se conseguiria esse mesmo desconto do fornecedor. Mas essa
operacgdo so se sustenta se a compra e a venda for em Sao Paulo, pois se levar
a mercadoria para fora do estado tem que pagar a diferenca. Questdes desse
tipo detectadas pelo comprador podem mostrar mais claramente a necessidade
atual de se descentralizar a operacéo.

Um outro exemplo € a questdo de que quando se compra um produto a
prazo, o fornecedor joga o financeiro em cima do preco a vista e depois

calcula o ICMS sobre o preco cheio da nota, ou seja 0 atacado acaba pagando



ICMS sobre o financeiro. Se for feita operacdo onde a nota sai faturada pelo
preco a vista, e paga-se o financeiro como um empréstimo do banco,
economiza-se 0 ICMS sobre o financeiro. Como o ICMS é um imposto que se
recebe em forma de crédito, que vai ser efetivado num periodo posterior, essa
mudanca na operacao resulta no desconto daquele percentual a vista.

Com grande parte dos seus grandes fornecedores, os atacados
pesquisados ja estdo entrando nesse processo de mudanga, com maior ou
menor grau de amadurecimento. Porém, ainda persistem os problemas de gerar
conflitos com os outros canais, problemas de cultura na conducdo da relacéo,
0 medo de um fabricante ou distribuidor depender exclusivamente de
determinado cliente por representar muito no seu volume, e a falta de
confianca que faz com que haja fracionamento dos negdcios para minimizar
esse risco.

Essa mudanca de comportamento ndo esta diretamente relacionada
com o tamanho da inddstria em questdo, e sim com a compatibilidade
organizacional dessas empresas.

No relacionamento do atacadista distribuidor com o0s seus
fornecedores, 0 que se observa € que a cada dia mais o nivel de detalhe do
negocio estd aumentando. Busca-se estabelecer contratos mais estreitos com
os fornecedores, por exemplo, antes as reunides de negécio ndo tinham nem
data marcada e hoje diminui-se 0 espaco entre as mesmas exatamente para
corrigir alguma acdo que ndo tenha gerado o efeito esperado, para corrigir
algum posicionamento conquistado por efeito colateral de alguma outra
deciséo, etc. Além disso recebe-se visitas da alta direcdo dos fornecedores com
uma frequéncia muito maior, e em cada reunido desse nivel hd uma troca de
informacdes de posices e desempenho. 1sso ocorre com mais frequéncia nos
casos das contas principais que precisam de um acompanhamento mais
cuidadoso.

As maiores discussdes estdo comecando a se voltar para as questdes
mercadoldgicas tais como: reforgar a marca da inddstria no pequeno varejo, o

tipo de material promocional que terd que ser feito para que equipe de venda



do atacado conheca melhor o produto, para que o exponha melhor e o
distribua para um maior nimero de pontos de venda. Comeca-se a discutir

estratégias de mercado e de distribuicdo para os produtos e para a industria.

Um outro ponto, que dois dos atacados pesquisados ja estdo
trabalhado junto com os fornecedores de menor porte, é um tipo de consultoria
em distribuicéo, e serve para explicar como funciona o atacado. Alguns desses
pequenos fornecedores ainda acham que o seu objetivo final é vender a
mercadoria para o atacado, deixar a mercadoria 14, e acabou o problema. E
necessario que comecem a entender que a grande mudanga de negocio € que o
atacado ndo € um comprador de mercadoria, mas sim um distribuidor. Ou seja,
se este ndo vender as mercadoria, ndo vai comprar, e esse entendimento
também podera mudar o forma como essas empresa véao se relacionar com o
atacado.

E necessario também que o atacado lhes mostre algumas novas
oportunidades que teriam usando o distribuidor nas suas operagdes, mostrando
como funciona e quais seriam essas oportunidades que estdo perdendo. Uma
segunda parte dessa operacédo € a escolha, dentro do atacado distribuidor, de
quais instrumentos que teria para melhorar os negécios desses fornecedores.
Por exemplo, dentro do composto mercadolégico, seria como o atacado
comunicaria melhor esse produto e como motivaria melhor a sua equipe de
vendas para fazer esse trabalho.

Uma forma de realizar isso € o atacado possuir na sua estrutura um
departamento, ou &rea, que atue junto com a area de vendas nesses
fornecedores menores. Mas a sua atuacao estaria voltada para os fornecedores,
funcionando como se fosse o0 seu departamento de promocgdo e vendas,
realizando um trabalho focado e de equipe, prestando um servi¢o para a
industria por um lado, e por outro realizando ac¢des especificas de acordo com
0s objetivos estratégicos do negocio do atacado.

Essas mudancas comecam a ocorrer facilitadas pelas interligacdes

eletrbnicas, que possibilitam as empresas abrirem informacdes de



posicionamento de produto, de estoque, de custo, de participacdo da marca no
mercado, deixando o negdcio mais claro e a cadeia de adicdo de valor mais
integrada. Para que essas mudancas ocorram € necessario existir culturas
organizacionais mais compativeis entre as empresas, pois acredita-se que o
modelo comercial que vai vencer é aquele onde todos sabem o que estd
acontecendo com todos, sobrevivendo aquele que tiver mais habilidade para o
negaocio.

Dentro dos atacados em questdo, essas mudancas estdo acontecendo
hé& cerca de uns trés anos, com maior ou menor velocidade dependendo de
cada um. A profissionalizacdo das organizacbes e dos procedimentos de
negocio, em alguns casos tiveram seu inicio ha 5 anos, em outros comecgou a
menos tempo, mas em todos 0s casos ainda existe uma mescla das duas
culturas. Essa nova forma de negociacdo pressupdem outros tipos de
especialidades e conhecimentos nas pessoas envolvidas, portanto a
profissionalizacdo de toda a empresa € uma etapa fundamental. A
profissionalizacdo ndo considera a necessidade de que o dono deixe o negécio
e sim que descentralize as decisdes, inclusive as estratégicas.

A descentralizacdo é percebida mais claramente em apenas dois dos
atacados pesquisados, embora todos a considerem fundamental, e ja existe
uma conscientizacdo de que para 0 negdcio sobreviver é necessario existir
uma integracdo muito grande entre as areas, e que esse processo passa pelas
fases de mudanca cultural, de postura de negdcio, intelectuais, tecnoldgicas,
etc. Também héa consciéncia que é necessario montar um time de pessoas que
entendam do negocio, ndo s6 naquilo que realizam, mas naquilo que a
empresa faz com um todo.

Os atacados pesquisados concordam que essas mudancas devem ser
um processo de cima para baixo na hierarquia, definidas pela empresa e
divulgadas aos seus fornecedores e clientes, pois se ficar na base do mais ou
menos isso ndo funcionara, portanto a empresa deve incorpora-la na sua
totalidade.



Em termos de formalizacdo dessas politicas, normalmente existe um
contrato padrdo de acdo e de compromisso de tudo o que vai ser feito, de que
forma vai ser pago, de que forma vai ser divulgado e qual periodo. E um
modelo de contrato que embora possa ndo ser validado juridicamente coloca
0s pontos acertados no papel. Isso porque as pessoas passam e as empresas
ficam, logo tudo é contratado, colocado no papel e formalizado, pois também
€ uma caracteristica da empresa atacadista a informalizacdo do negocio e da
informagdo. Apenas um dos atacados pesquisados explicitou ndo utilizar
nenhum tipo de contrato ou documento formal porque, no Sseu caso, 0 que
garante 0 processo é o historico de trabalho existente com o fornecedor em
questao.

Outra mudanca advinda da estabilidade econdmica ocorreu na forma
da negociacdo de compra do atacado. O atacado deve tentar passar ao
fornecedor uma visdo bem objetiva do seu negocio, mostrando suas vantagens
em termos de custo em servi-lo, e fazer isso comparando cada canal,
analisando os grandes supermercados, 0s atacados de auto-servico e 0s
clientes médios, que normalmente sdo o publico principal desses fornecedores.
Por exemplo, o fato de um atacado comprar normalmente 0 mesmo mix, ser
freqliente na compra e de comprar paletizado, pode diferencia-lo dos seus
demais concorrentes e gerar uma economia para o fornecedor, logo ira pedir
uma recompensa por isso. Essa avaliacdo mais ampla pode ser feita da
seguinte forma:

e Reconhecimento da estrutura: € uma tentativa de fazer o fornecedor
reconhecer a estrutura que o atacado mantém para atendé-lo, e em quais
pontos este &€ mais econdmico na sua forma, no seu suprimento, para aquele
fornecedor comparado a média do mercado, fazendo com que o fornecedor
estratifique os seus clientes e estabeleca patamares de preco para cada uma
dessas faixas.

e Avaliacdo do valor agregado: o atacado pode comecar a pedir a seus

fornecedores que facam uma avaliacdo daquilo que este agrega aos seus



interesses e marcas, seja em termos de aumento da sua participacdo no
mercado, na sua divulgacédo, no merchandising; perguntando ao fornecedor
quanto isso vale em sua marca e pedir uma diferenciacéo por isso. Ou seja,
fazer com que o fornecedor veja os valores agregados que o atacado
propicia e que compare-0s com 0s seus demais clientes e dé um valor a isso.
Essas avaliacbes sdo um pouco subjetivas pois no que se refere ao
reconhecimento da estrutura, € possivel calcular por exemplo, o quanto a
paletizacdo traz de economia, 0 quanto a frequéncia de compra ajuda na
manutencdo do ponto de equilibrio do fabricante, o frete médio, etc. Ja a
analise da marca e daquilo que € agregado a mesma é mais subjetivo, porém
o fornecedor tem o valor de mercado para cada uma das suas marcas, e se 0
atacado participa em um percentual do valor desta marca, acreditam que €
possivel fazer uma conta disso.

e Criagdo de um bénus por esforco adicional: um outro ponto a ser agregado
nesse relacionamento com os fornecedores, € para cada ponto percentual do
share que o atacado da ao fornecedor através de um esfor¢o adicional e que
agrega a sua marca, o fornecedor pode dar a0 mesmo uma recompensa pelo
seu investimento, chamando isso de bonus. Esse ponto também é polémico
dado ser de dificil quantificacéo.

Resumindo, inicialmente o atacado pede ao seu fornecedor que este
valorize sua estrutura, depois que reconheca o valor agregado ou seja, aquilo
que acrescenta na sua marca e finalmente pede que este o recompense pelo
esforco adicional que o atacado fizer para compor a sua posicdo de mercado.
Esses 3 pontos sdo 0s pontos basicos que podem, e ja estdo sendo discutidos
hoje pelos atacados e fornecedores pesquisados, mas ndo em sua totalidade.

No conjunto de quase todos os grandes fornecedores desses atacados
existe a tendéncia de uma melhora nas negociacgdes, ndo s6 em resultado de
vendas mas também em composicdo de mix de produtos. As vezes com
determinado fornecedor trabalhava-se com um mix que era interessante para o

atacado e ndo para 0 mesmo. Agora isso esta sendo ajustando, colocando-se



produtos de maior margem para ambos, e trabalhando-se com um mix mais
lucrativo e de maior valor agregado.

De maneira geral os atacados pesquisados ainda ndo possuem uma
avaliacao conceitual do que é um bom fornecedor, embora realizem estudos de
quanto custa ter determinado item no seu mix e de quanto custa algumas
falhas e problemas no relacionamento com os fornecedores, tais como fatura e
precos incorretos, recebimento de mercadoria avariada, ndo cumprimento de
prazo, etc. Porém, o volume ainda é determinante, ou seja, se o fornecedor e o
seu produto tém volume de negocio e de vendas suficientes para cobrirem seus
custos, continuam no cadastro do atacado.

Questdes como entrega paletizada, dentro do prazo e com cronograma
de entrega ainda ndo sdo avaliadas. A idéia que vem para o futuro nos
atacados pesquisados € avaliar os fornecedores nos aspectos que interferem na
sua produtividade, sendo estes ainda muito flexiveis e adotam uma postura
nédo impositiva.

Em relacdo a paletizacdo, por exemplo, a mesma ainda esta bastante
concentrada nos grandes fornecedores, mas o atacado ja esta buscando fazer
um trabalho de conscientizacdo, principalmente nos médios e pequenos
fornecedores, sobre o valor que esta tem na relacdo de compra e do quanto
pode gerar de economia para ambos. 1sso porque quando o atacado recebe
uma carga ndo paletizada, agrega a mesma alguns custos pois precisa paletiza-
la devido a movimentacéo interna que so ocorre desta forma, e na politica de
relacionamento com os fornecedores isso ainda ndo e considerado.

Um outro ponto € que o atacado mantem cobertura de estoque para 40
a 50 dias de alguns fornecedores, 0 que gera um determinado custo, e estoques
de 7 a 8 dias para outros. Isso deveria estar sendo reconhecido na hora desses
fornecedores precificarem seus produtos e hoje isso ndo acontece.

Na questdo de quem esta puxando essa mudanca, tem-se nas grandes
contas um grupo pequeno de grande fornecedores que tém forcado o
desenvolvimento do atacado, inclusive propiciando contatos com outros

distribuidores fora do Pais, onde é possivel ver o lado pratico desses novos



conceito. Empresas fornecedoras com essas caracteristicas sdo poucas, mas
com representacdo significativa no faturamento dos atacados. Assim, de um
lado o atacado é sensibilizado e obtém informacéo, e do outro utiliza e repassa
essas informacdes para 0s outros.

Ainda existem nessa faixa de grandes fornecedores multinacionais
aqueles que o atacado pressiona. Sdo grandes fornecedores que ainda vém o
Brasil como um mercado muito emergente e ndo se preocupam em ter aqui na
sua filial esses conceitos, porém quando um atacado tem grandes volumes com
esses fornecedores isso acaba pesando muito na sua produtividade. S&o
fornecedores importantes mas que tem uma avaliacdo de mercado ndo muito
atualizada ou que ndo véem essas mudangas como uma oportunidade.

Com os grandes fornecedores desse tipo, os atacados pesquisados tém
enfrentado muitas dificuldades apesar dos proprios executivos terem
consciéncia da melhoria que essas mudancas podem acarretar, ndo possuem
meios ou seguranga para passar isso a frente, e muitas vezes as proprias
matrizes resistem. Por exemplo, a ado¢édo de politicas comerciais diferenciadas
por faixa de clientes, em muitos dos fornecedores, € um assunto que esta
entregue a area financeira e ndo area comercial. Quando o atacado vai mostrar
a este fornecedor o valor do seu servigo as suas marcas, as pessoas da area
comercial até se sensibilizam mas, quando vai para a area financeira, a mesma
ainda fundamenta sua analisa basicamente em quem gera volume.

Outro problema é que essa mesma area financeira ndo considera o
investimento no varejo, o dinheiro gasto no apoio a venda, tal como a compra
de um terminal de gondola, a colocacdo de um promotor de vendas, a
realizacdo de entrega em um numero muito maior de pontos de venda, como
acoes que geram um custo adicional naquele cliente. Mas isto estd mudando, e
ainda € um resquicio da época inflacionaria quando o financeiro mandava na
empresa, e também cabe ao atacado uma contribuicdo nesse processo de
esclarecimento.

A visdo do fornecedor tem que deixar de ser pontual, s6 em termos da

rentabilidade financeira, devendo observar os beneficios globais de cada



conta. O atacado ao agregar servico agrega custo, portanto precisa de um
diferencial competitivo para realizar a sua fungéo.

O atacado deve utilizar melhor as informacdes de mercado que possuli,
e que podem gerar argumentos com o seu fornecedor na hora de pedir algum
tipo de reconhecimento. Esse cuidado com a informacéo ainda é um resquicio
da antiga forma de operacdo, e alguns atacados ja venceram essa etapa no que
se refere ao zelo da informacdo, e até se dispdem a dar informagdes de
qualquer natureza para os seus fornecedores. O que ainda falta, é utilizar todo
esse volume de informacdo e organiza-la na forma que o fornecedor possa
aproveitar. Como o atacado trabalha com um elevado nimero de clientes, se
conseguir combinar essas informacdes e estratifica-las no padrdo e na
linguagem do mercado, isso resultara numa enorme fonte de informacdes para
0 canal.

Nesse processo todo de mudancga, os atacados pesquisados também
estdo no estagio de aprender como fazer, gerando conhecimento, para depois
poder encurtar essas etapas, dado ndo existir um modelo a ser seguido.

Em termos de logistica muita coisa esta por ser feita pois a maioria
dos fornecedores, e também dos atacados, ndo tém consciéncia dos beneficios
que uma maior integracdo nessa area pode gerar. Os atacados em questdo
estdo comecando a desenvolver de forma estruturada, melhorias com varios
desses fornecedores, com a missdo de melhorar continuamente a integracéo da
logistica, visando suprimentos de produto com qualidade assegurada. Com
ISSO visa-se dar um suporte, uma orientacdo e um rumo para o fornecedor de
como € que o seu produto passa pela cadeia de distribuicdo, mostrando o que
esta acontecendo com o produto dentro do atacado, fora do ciclo de venda e
compra, e 0 que o cliente do atacado esta achando deste produto.

O objetivo dessas acOes, € mostrar de uma maneira bem clara e
objetiva a esses fornecedores o que € que estes tém que fazer no seu produto,
com o objetivo ndo de agregar custo e sim solucdes, auxiliando, orientando e
mostrando 0 que existe e 0 que pode ser feito. Essa busca de qualidade

assegurada significa além da qualidade fisica do produto, pedido completo,



embalagem correta, fracionamento correto, condigdes de faturamento corretas,
prazo de entrega correto, enfim todas as etapas de um ciclo de pedido.

O programa de estruturacdo do departamento de logistica com um
foco técnico e um politico de relacionamento do comprador com o fornecedor,
dando e criando solucdes para que o produto chegue no consumidor final mais
barato, 0 mais rapido e da melhor forma possivel, ja comecou em um dos
atacados pesquisados ha 2 anos. Anteriormente a preocupacédo da logistica se
resumia a conferéncia da nota fiscal, da mercadoria e do armazenamento, e
hoje ja comeca a buscar solugbes para minimizar os problemas dentro da
empresa.

Os atacado pesquisados consideram que os fornecedores considerados
em uma situacdo mais desenvolvida nesse novo processo de negociacao, sdo
aqueles com quem se tem um plano de metas pré estabelecido. Esse plano
comeca com o desenvolvimento de um projeto comercial e, posteriormente,
estuda-se como esse produto esta chegando no atacado, como € o transporte,
as condicdes em gque chega, como estd a embalagem, etc. Ou seja, e feita uma
auditoria logistica do produto e atraves desta obtéem-se toda uma lista de
oportunidade, e o fornecedor é convidado para discutir um plano de metas.
Isto vai requisitar investimentos, e alguns nédo serdo factiveis de acontecer no
momento, mas na maioria das vezes pode-se ter sucesso com ajustes simples.
No plano comercial, o preco por si s6 ndo € condicdo suficiente para que se
diga haver uma alianca com o fornecedor. E necessario uma mudanca na
cultura interna das empresas, e isso nos atacados pesquisados comegou ha uns
dois anos, e estando hoje bem aceito pela area comercial o fato que uma
decisdo comercial favoravel, sozinha ndo representa muita coisa.

De acordo com os atacados pesquisados, se for feito um grafico
ilustrativo da produtividade no relacionamento e a integracdo em termos
gerais, tem-se que 85 % dos fornecedores ainda vém o negdcio como uma
relacdo ganha-perde e baseada em venda de volumes, com uma cultura ainda
inflacionaria, onde a logistica so funciona na pressdo. Cerca de 10% ja evoluiu

e visualiza a médio prazo, mas ainda utiliza a negociacdo como acéo



especifica e com uma logistica ineficiente porque ndo tem continuidade. S
cerca de 5% dos fornecedores visualizam a longo prazo, entendem da gestao
de marketing, da distribuicdo e do atendimento dos canais, e com estes €
possivel desenvolver uma relacdo ganha-ganha. Com esse ultimo tipo de
fornecedor existe sempre uma idéia de ampliacdo, uma visdo de futuro, a
logistica € integrada, mesmo que néo seja perfeita, devendo haver uma troca
experiéncia entre ambos para otimiza-la.

Em todas essas situacdes, existe um consenso de que € necessario que
0 atacado realize bem as suas fungfes basicas. Para isso a primeira coisa é o
fornecedor entregar o pedido corretamente em termos de preco, prazo e
quantidade, com as embalagens adequadas e com codigo de barras, e fazer um
processo de paletizacdo ou unitizacdo de produtos. A partir dai comeca-se a ter
uma base comum e a trocar informacGes do que deu ou ndo certo, e
estabelece-se um protocolo de intengcbes com os padrdes de continuidade
daquilo que deu certo.

No que diz respeito ao fluxo fisico da mercadoria, alguns aspectos tém
que se adaptar ao novo conceito. Por exemplo, se numa parceria define-se
trabalhar com margens mais enxutas, isso tem que ser diminuido de algum
outro ponto na operacdo, tal como diminuir o estoque, e para iSSo Sera preciso
receber paletizado, ter um programa de informacao diaria do status onde esta a
mercadoria e colocar pedidos semanais, de forma a viabilizar a operacdo em
moldes mais produtivos e econdmicos.

Em termos de movimentacdo de cargas, a falta de paletizacdo ainda é
uma questdo problematica e pretende-se mudar isso para que todo o sistema
seja paletizado, resolvendo um problema sério de otimizacdo de fluxo e
movimentacdo de materiais. Como o Brasil € um pais de distancias
continentais e um caminhdo que nédo é paletizado carrega mais carga, entdo
teoricamente o frete fica mais caro com a paletizacdo, e isso é um fator
complicador. Existem produtos com alto valor agregado em que esse aumento
de frete néo é percebido, porém com os produtos de baixo valor agregado isso

ndo ocorre. Todos os grandes fornecedores desses atacadistas ja mandam as



cargas 100% paletizadas, pois geralmente tém marca e margem nos Seus
produtos e portanto tem um maior valor agregado, ja no caso do pequeno isso
representa um custo adicional.

Para que o ciclo todo funcione de forma mais otimizada seria
necessario que o atacado usasse codigo de barras na expedicdo, e apesar do
mercado ainda ndo o requisitar, o atacado deve estar preparado para isso. A
maioria dos atacados pesquisados também nédo tem codigo de barra para uso
interno, o que agilizaria muito todo o processo de armazenagem e cOmposi¢ao
de pedido. Por enquanto, na maioria dos atacados, a partir do momento que a
mercadoria entra no armazém recebe um endereco, que contém todas as
informacdes de vida da mercadoria (data fabricacéo, lote, etc .), e a partir dai
ela é armazenada, em varios niveis, e movimentada de acordo com as
necessidades. Usa-se FIFO (First in first out) como politica de movimentacéo
de estoque, sendo que mesmo esse controle de estoque nédo esta informatizado
em todos os atacados pesquisados.

Como tendéncia tem-se a automatizacdo do deposito, a utilizacdo de
cédigo de barras, radio frequéncia e leitor Gtico de codigo de barras para
agilizar o tempo de localizacdo da mercadoria, da composicédo do pedido e do
controle do estoque. Também pretendem trabalhar com entrega de mercadoria
fracionada em paletes e gaiolas paletizadas, onde o motorista ao chegar no
local de entrega ja identifica que parte daquele palete € do cliente, e agiliza o
processo de descarga no cliente.

Todos os atacados pesquisados ja usam um software customizado,
com informacbes de todo Brasil, para realizar o trabalho de roteirizar a
entrega. Em termos de tecnologia de localizacdo da frota alguns ja usam um
sistema de localizacdo via satélite em parte da mesma, fazendo um trabalho
amostral. No mais, todos os caminhdes préprios tém computador de bordo,
cujas informacdes armazenadas sdo checadas com o roteiro Otimo, para
verificar se 0 mesmo foi seguido.

Ainda como tendéncia para que o processo do ciclo de pedido do

cliente seja otimizado, os atacados precisam automatizar a0 maximo as suas



demais etapas. Realizada a venda, os pedidos que hoje sdo normalmente feitos
pelo sistema de telemarketing deverdo sé-lo por EDI com a equipe de vendas
informatizada para isso, e a partir dai seria iniciada a roteirizacdo da carga e
seu carregamento. A roteirizacdo é feita de forma a otimizar a0 maximo 0s
seguintes fatores: peso, valor, distdncia, caminho, hora, volume, veiculo e
condicbes de venda. Para isso deverdo ser utilizados equipamentos de
informatica capazes de gerenciar, cruzar e definir a melhor opg¢édo. Para o
carregamento, serdo utilizados equipamentos gerenciadores do sistema de
movimentacdo de mercadorias, que viabilizam o carregamento de cada carga
no menor tempo possivel. Estando a carga disponivel o motorista executara a
entrega e podera atuar como sensor do mercado, buscando informac6es sobre
0 atendimento dos vendedores.

De maneira geral, a area de logistica tem crescido bastante no atacado,
dado o reconhecimento da sua importancia para o negécio. O principal € que a
mesma tem sido desenvolvida tecnologicamente, e tem-se fornecido as
ferramentas e as informac0es necessarias para que a mesma cresca. Essa area
ja € ouvida em relacdo ao volume de compra e ao prazo de entrega, tanto da
area de vendas em relacdo ao volume de expedicdo, como a area de compras
em relacdo ao volume de recebimentos. A logistica ainda ndo veta a compra de
um volume grande de mercadoria, porém o pessoal de compras tem
consciéncia de que precisa avisar com antecedéncia a area para gque esta possa
dar vazdo a esse produto.
Todos esses pontos discutidos passam pela necessidade de grandes
investimento em tecnologia de informacdo e mesmo infraestrutura de
transporte, por tudo isso pode-se dizer que o atacado vai ter que dar um salto
qualitativo em termos de estruturacdo de pessoas e de tecnologia de
informacéo, e que isso sera um fator determinante de consolidacéo, ja que nem

todos estéo capitalizados para tal evolugéo.

Questdo Trés: Quais sdo os agentes facilitadores e os limitadores desse

processo?



Opiniéo dos Fornecedores

Um recurso fundamental e facilitador dessa mudanca é 0 uso
Tecnologia de Informacéo (T1), pois sem a integracdo possivel, decorrente da
mesma, todo esse processo fica comprometido. Isso porque 0 mesmo necessita
de informac0Oes rapidas e seguras, de cada negocio em particular e de cada
uma das partes envolvidas, para o seu desenvolvimento, e com 0 uso da TI
sera possivel ter um controle do negdcio que ndo se tinha anteriormente. A
propria abertura da economia e a estabilidade econdmica também atuam como
agentes facilitadores e provocadores dessas mudancas.

Além disso, os fornecedores acreditam que ndo véo ter condicGes de
administrar sozinhos a quantidade de informacdes da operacdo que se tera
disponivel em funcdo da TI, o que tornara obrigatorio que essas informacoes
sejam compartilhadas entre as empresas envolvidas. Essa abertura nas
informacdes ird gerar comprometimento entre as partes o que, além de ajudar
no gerenciamento e desenvolvimento do negocio, também atuara como agente
facilitador as mudancas que estdo ocorrendo.

Como o0 uso de TI passard a ser obrigatorio, um dos primeiros
requisitos que se precisa saber € quanto vai custar cada etapa dessa
informatizacdo, pois os recursos financeiros sdo um fator limitante desse
processo. Além disso, existe também a necessidade de investimentos em
ativos fisicos, como por exemplo a modernizacdo das instalagbes de
armazenagem. De qualquer forma todos esses recursos fisicos estdo
disponiveis para serem comprados, e embora o0 recurso financeiro necessario
possa ser considerado um fator limitante, os ativos fisicos necessarios ao
processo ndo o sao.

Existe um consenso entre todos os fornecedores pesquisados, de que
um dos maiores fatores restritivos a esse processo nao € a falta de recursos
financeiros e sim de recursos humanos capacitados as novas tarefas. Portanto é
necessario que haja treinamento dos recursos humanos existentes, ja que isso

atua como um agente facilitador. Também serd necessario que as empresas



busquem, quando preciso, pessoas especializadas fora dos seus quadros, como
forma de agilizar e facilitar esse processo.

Um outro fator facilitador é a existéncia de aderéncia e de sinergia,
estratégica e cultural, entre as empresa envolvidas. Por exemplo, pode-se ter
um cliente grande em termos de volume de compras, mas que tem uma linha
estratégica incompativel, trabalhando de outra forma e buscando objetivos
diferentes. Portanto ndo sera com esse cliente que o fornecedor vai buscar essa
integracdo porque ndo existe sinergia estratégica entre essas empresas. Da
mesma forma pode existir um outro cliente, inclusive com um volume menor
de compra, mas que possui uma Visdo e gestdo de negocio proxima daquela
que o fornecedor quer ou possui, e nesse caso existe uma sinergia grande de
objetivos que permite esse tipo de aproximacéo. Ou seja, o tamanho do cliente
ndo é tdo importante como o fato deste entender a importancia da mudanca
que estd ocorrendo e se dispor a segui-la. O tamanho é um fator secundario
que nem inclui e nem exclui uma empresa desse processo.

Um outro fator limitante € a resisténcia existente as mudancas
necessarias a esse processo, mudangas essas que sd0 basicamente a
descentralizacdo e modernizacdo administrativa e operacional, e a
profissionalizacdo da equipe. Essa resisténcia normalmente € advinda de uma
cultura organizacional que existe a varios anos, e de toda uma estrutura de
poder gerada pelo mesma e estabelecida dentro das empresas. A soma de
poder dentro de uma organizacdo € sempre igual, e todo esse processo causa
mudancas nas estruturas organizacionais e consequentemente movimentagoes
na estrutura do poder existente, provocando resisténcia por parte daqueles que
irdo, ou pelo menos pensam que irdo, perder poder.

Para que isso seja rompido € necessario que essas mudangas sejam um
processo orientado de cima para baixo na organizacdo, definido pela alta
direcdo das empresas envolvidas e amplamente divulgada ao longo de toda a
organizacdo. Uma postura firme e definitiva da alta direcdo na incorporacéo de
todas essas mudangas, facilita o seu alinhamento entre os setores envolvidos e

0 desenvolvimento de todo o processo.



Uma outra dificuldade colocada pelos fornecedores pesquisados é que
ndo existe um manual a ser seguido para desenvolver esse processo, € nao
existe ainda uma base conceitual amplamente desenvolvida e entendida que
possa ser utilizada como uma linguagem comum. Existem apenas condigcdes
basicas que devem existir entre as partes e que atuam como agentes
facilitadores tais como: ética, transparéncia, confianga matua, um historico de
relacionamento positivo, um trabalho de prestacdo de servico proximo com
um bom nivel de servico e de credibilidade. A partir disso as empresa vao ter
que achar o seu caminho, e para isso precisardo de pessoas que pensem dentro
da organizacdo e que atuem como agentes determinantes dessa mudanca, 0
que reforca a necessidade de se ter profissionais mais preparados.

Por parte da inddstria, um fator limitante é que esta muitas vezes nao
reconhece o valor logistico que o atacado agrega aos seus produtos e isso
dificulta o processo pois ndo existe um reconhecimento da importancia do
papel do atacadista como agente disponibilizador do produto do fornecedor.
Como esse € um processo em conjunto, onde as partes ndo podem ser
dissociadas, os dois lados precisam ter consciéncia e reconhecer a importancia
do papel desempenhado pelo outro na relagdo, como forma de facilitar essa
mudanca.

Uma maior integracdo logistica entre as partes também atuara como
um agente facilitador, a medida que possibilitara um aumento no nivel de
servigo oferecido e uma maior integracdo em todo o sistema.

De qualguer modo todos concordam que € necessario haver um pouco
de pressdo para que essas mudanca acontecam, porém € preciso que as
empresas envolvidas saibam dosar as suas velocidades para que 0 processo se
desenvolva de forma harmodnica entre as partes, dado que velocidades

compativeis facilitam o seu sucesso.

Opinido do Atacado
Os atacados pesquisados colocam que a adocdo de tecnologia de

informacéo € a grande facilitadora e a responsavel pelo sucesso nas mudancas



que comecam a implantar. A atual dimensdo logistica de movimento fisico do
negocio do atacado, com uma freqliéncia cada vez maior na compra e venda,
na variedade, na entrada e saida de produtos, faz com que a tecnologia de
informacéo tenha um papel determinante na sua administracdo operacional e
no seu relacionamento com fornecedores e clientes. Isso porque, também para
o cliente esta aumentando o seu nimero de itens e freqliéncia de compras, e se
0 atacado néo estiver aparelhado para fazer esse negocio, ndo comegar a se
informatizar e informatizar o seu cliente, essa cadeia ndo vai ter eficiéncia para
competir com 0s grandes varejista, portanto o Unico caminho € o uso da
tecnologia de informacéo.

Uma outra dificuldade apontada é a necessidade de se trabalhar com o
conceito de logistica integrada, que faz uso intensivo da informacéo, e ainda
existem poucas empresas com tecnologia de informacdo desenvolvida para
isso no Brasil. Aléem disso os conceitos como logistica integrada, cross-
docking, custo ABC, ECR e Gerenciamento de Categorias, e ferramentas
como EDI, radio freqliéncia, cédigo de barras, rastreamento por satélite e
outros mecanismo que estdo surgindo para viabilizar esse processo e diminuir
seus custos, ainda sdo muito novos e poucos entendidos.

Essa barreira gerada pelo desconhecimento faz com que muitas vezes
esses conceitos e ferramentas sejam confundidos com a tecnologia de
informacdo que os suportam. Em funcdo disso, as empresas passam a se
preocupar apenas com o0s altos investimentos financeiros que julgam ser
necessarios a sua implantacdo, o que na atual situacdo de margens
comprimidas e elevado custo do dinheiro afasta os possiveis participantes
dessa cadeia. Ou seja, ainda existe pouco conhecimento e muito preconceito
dificultando esse processo.

Deve-se somar as dificuldades anteriormente abordadas o fato do
Brasil ser um Pais deficiente em estrutura fisica de transporte e de
telecomunicacdes, e isso atua como fator limitante a integracdo e expanséo

desse processo.



Para que toda essa integracdo comece a ocorrer € necessario existir
cultura organizacional mais compativel entre essas empresas. Hoje o que ainda
se vé é um deshalanceamento muito grande entre os distribuidores e
fornecedores em relacdo a esses assuntos, sendo ainda muito dificil para a
indUstria abdicar na pratica de um grande pedido, e para o atacado de uma
excelente condicdo comercial de compra, em fungcdo de um grande projeto.
Para facilitar isso, € necessario mudar a cultura das empresas e o formato das
organizacOes, porém ¢ bastante dificil alterar as estruturas vigentes, cujas
mudancas envolvem pessoas, sua filosofia de trabalho e perda de poder.

Mesmo que a médio prazo seja necessario arcar com razoaveis
investimentos financeiros, a maior restricdo a esse processo esta nos habitos
das pessoas e na cultura da organizagéo, que terdo que ser alterados. Para que
isso seja facilitado, as pessoas que vao desencadear esse movimento devem
pertencer a cupula das organizacdes, e devem promové-las de forma gradativa
€ em consonancia com seus pares.

Como o processo ndo é mecanico e é necessario ter compatibilidade
entre as organizagdes, um agente facilitador € a existéncia de um trabalho
anterior de sucesso ja desenvolvido e melhorado ao longo do tempo, com
objetivos solidos e rentaveis para ambos os lados. Isso porque a existéncia de
uma negociagdo anterior solida, madura e positiva entre as partes, cria uma
relacdo de confianca. Existe também a constatacdo de que os atacados tém tido
bastante sucesso nesse processo com aqueles fornecedores com os quais ja
existe uma identidade de objetivos e propdsitos, o que estimula um clima de
confianga muatua que, como ja colocado, ¢ facilitador do processo.

Em relacdo aos fornecedores com os quais se esta buscando essa nova
forma de relacionamento, ndo existe uma relacdo direta com seu tamanho
porém, 0s primeiros a serem contatados sdo aqueles cujo volume de negdécio
faz necessaria essa aproximacdo. Um fator restritivo € quando uma das partes
ndo atinge os objetivos esperados, e isso normalmente provoca mudancas
gerenciais na sua estrutura, que podem levar as negociacOes existente aos seus

estagios iniciais.



Tais acOes também sdo facilitadas por uma mudanca na equipe de
vendas dessas empresas, cujo profissional deve ter um nivel de
profissionalizacdo mais completo. Porém essa é uma questdo delicada, pois se
as empresas continuarem a remunerar sua equipe de vendas por volume
vendido, dificilmente essa equipe vai atuar em sintonia com essa nova Vviséo.
Outro facilitador é a prdpria estabilidade e abertura da economia, que reduziu
0 espaco para 0 comportamento oportunistico do atacado, que estd sendo
obrigado a oferecer algo mais além de preco a seus clientes, e esse algo mais

hoje € servico, e para tanto precisa mudar sua forma de negociar.

Questdo Quatro: Quais os critérios de selecdo utilizados na escolha do

parceiro?

Opinido do Fornecedor

Um dos requisitos basicos € o parceiro fazer parte do seleto grupo que
os fornecedores acreditam ser os atacadistas do futuro, e dentro desta
caracteristica devem possuir as estruturas basicas desenvolvidas, a partir da
qual as negociagdes possam ser ampliada na direcdo de um relacionamento
mais abrangente. E uma das estruturas basicas fundamentais € uma logistica
integrada e avancada, que possibilite a interacdo entre essas empresas.

Um outro requisito necessario ao parceiro é possuir objetivos muito
proximos aos dos fornecedores, estando em linha com aquilo que este tem
planejado, e se possivel ja a algum tempo, e possuindo aderéncia estratégica.
Ou seja, se o atacado trabalha o objetivo proposto de forma consistente,
regular e com competéncia, isso faz com que exista confianca por parte do
fornecedor. Essa consisténcia pode ser acompanhada através de dados
estatisticos, de pesquisas, onde se pode ver se a distribuicdo esta melhorando,
estd atingindo o consumidor pretendido e que de maneira isso esta
acontecendo.

Também € necessario que seja uma empresa preocupada em

profissionalizar todo o processo, em treinar e reciclar a sua estrutura, trabalhar



com uma visdo de negécio de médio e longo prazo, tentando sair da
negociacdo de compra e pensando mais pela demanda. Com isso exclui-se
aquele desgaste por uma negociacdo que se interrompe, e realiza-se um
relacionamento mais estavel em termos de volume e freqliéncia de compra.

Para um atacado ser caracterizado por seu fornecedor como um
parceiro, de um modo geral, precisa haver foco na distribuicdo, estar
trabalhando pela demanda, pela distribuicdo, tem que buscar o varejo, prestar
servigos, trabalhar com um mix e uma variedade que seja compativel com a
linha que o fornecedor oferece, porque ndo adianta produzir 200 itens e este
querer vender 20. O fornecedor quer é distribuir e atingir seus consumidores
finais obtendo lucro, esse € 0 seu objetivo maior, e espera-se que também seja
o0 do atacado.

Assim, 0 que se esta objetivando sdo atacados que construam volume
e faturamento pela soma do atendimento aos varejos pequenos e tradicionais, e
ndo aqueles que continuam trabalhando para pegar alguns volumes
verticalizados nos grandes clientes. Esse tipo de atacado ndo € o que o
fornecedor esta buscando, o que este quer € alguém que analise o cadastro da
industria e busque a distribuicdo, que realmente atue como complemento da
sua distribuicdo, que faca a extensdo da distribuicdo que a industria ndo esta
conseguindo fazer.

Uma outra forma de selecéo € a opcéo pelos atacados especializados
em produtos que sejam da mesma linha que o fornecedor produz, desde que
estes possuam a compatibilidade de objetivo necessario, pois a medida que
eles se especializam o seu foco na distribuicdo € melhor.

Para os fornecedores pesquisados, o melhor atacado é aquele que
investe no seu sistema de distribuicdo, no seu sistema de contato com clientes
e com um grande foco, para pode dar uma grau maior de importancia e
atencdo a esses clientes. Essa especializagdo pode ser por fabricante, por
categoria de produtos, por uma outra composicdo, enfim com um foco que Ihe

permita tirar mais beneficios para os dois lados.



Outro ponto importante, € que o atacado deve estar sempre disposto a
mudancas, entenda que existe um tempo certo para que ocorra, e que a mesma
ndo é necessariamente um risco e sim inovacdes necessarias e inerentes ao
negocio na realidade atual. Para isso precisa também partilhar com os
fornecedores as informacdes de venda e de mercado, da mesma forma que o
fornecedor partilha com este pesquisas, informacdes de venda e de mercado,
potenciais de categorias, de segmento e oportunidade de produto. Essa
transparéncia proporciona cada vez mais a interacdo do negocio.

Quanto mais processos de interagdo existir entre a inddstria e o
atacado, e mais estes somarem seus esfor¢os, mais vendas vdo ocorrer como
consequéncia, mais pontos de venda véo ser atingidos, mais ambas as partes
vao estar integrando e entendendo a operacdo e sabendo como atingir uma
determinada oportunidade de mercado de maneira mais produtiva.

Assim € necessario que o atacado tenha uma postura pro-ativa de
acreditar que essa € a maneira certa de administrar em conjunto os negocios de
forma mais produtiva, para que ambos possam se ajudar tanto nas

oportunidades como nos problemas, € que se comprometam com isso.

Opinido do Atacado

Para o atacado, de inicio, nessa aproximacdo apenas alguns
fornecedores terdo um tratamento especial e serdo aqueles responsaveis pelo
fornecimento de itens de maior volume e/ou de maior valor de vendas.
Normalmente empresas que tém visdo e experiéncia internacional, e sabem
que la fora existe um trabalho diferente, existe um respeito, existe uma
condicdo logistica, existe todo um acordo entre 0s agentes.

O atacado também acredita que é seu papel buscar desenvolver esses
conceitos, mas sempre analisando a capacidade de absorcdo do possivel
parceiro, pois tem-se de um lado multinacionais trazendo o que ha de mais
novo e de melhor experimentado no exterior, e tem-se um outro grupo,
inclusive de multinacionais, que devem desenvolver-se em questdes basicas

tais como: colocar cédigo de barras, paletizar, melhorar a qualidade da



embalagem, adotar uma fita adesiva para estabilizar a carga, uma cola caixa,
etc.

Os atacados pesquisados também acreditam que culturas
organizacionais compativeis, historico de relacionamento positivo e confianca,
sdo fatores que pesam muito na escolha e até na determinacao do esforco para
alavancar esses parceiros. Além disso, essa aproximacao nédo esta partindo de
um dos lados apenas, ambas as partes estdo comecando a realizar agcdes nessa
direcao.

Para que um fornecedor se torne um parceiro ndo existem regras a
serem seguidas pois alguns estdo adiantados em produto, outros em servico,
outros em informatica, enfim existe uma somatoria dos varios aspectos onde
ambos se identificam e existe compatibilidade organizacional. Além disso, o
fornecedor parceiro para o atacado € aquele que o acompanha no todo, se
interessa em conhecer como funciona a sua distribuicdo, mostra o
funcionamento da dele, vem até o atacado e traca planos em conjunto para 0s
dois poderem ter lucratividade e reduzir seus custos operacionais.

De maneira geral, um fornecedor interessante para o atacado ndo precisa ser o
maior e nem 0 mais rapido, precisa ser aquele que entende bem o servico do
atacado distribuidor, aquele que tem espaco para customizar a operacao e
agregar a do atacado como um fator de ganho de valor. E aquele que n&o esta
preocupado apenas em rentabilizar e vender, estando também interessado em

rentabilizar o atacado.

Questdo Cinco: De que maneira 0 sucesso dessa mudanga pode ser avaliado e

quais as razdes que podem por fim esse processo?

Opinido do Fornecedor

De uma maneira geral a existéncia de uma interacdo logistica mais
eficiente que antes, é um sinal claro de a mudanca esta ocorrendo de forma
positiva para ambas as partes. Em um caso especifico essa interacdo foi alem,

com a criagdo de um centro de distribuicdo exclusivo para um atacado,



resultando em redugbes de estoques de 10 a 15 dias. E essas reducdes de
estoques s@o um sinal claro de que o processo se encontra no caminho correto.

Um outro resultado positivo é a abertura de informacGes que ja esta
existindo e que facilita a conducdo do negocio entre essas empresas. Ainda
nesses casos especificos, os atacados sabem hoje qual € o seu share com esses
fornecedores, como estd seu crescimento e dos concorrentes, alguns dos
valores investidos, as estratégias de produto, e isto com antecedéncia ao
mercado.

Basicamente a quebra da confianca, funcdo de informacdes repassadas
incorretamente, e de incompeténcias gerenciais ou operacionais no
desenvolvimento de promocdes ou qualquer outra acdo combinada, sdo razdes
que sinalizam problemas que, se ndo resolvidos a contento, podem por fim ao

processo.

Opinido do Atacado

De maneira geral, para os atacadistas pesquisados as mudangas que
fornecem resultados efetivos e que podem ser mensurados no final de um
periodo sdo as melhorias logisticas. Por exemplo tem-se um fornecedor que
estad ranqueado como vigésimo, e esse fornecedor ndo opera com paletes, a
implantacdo de um projeto de paletizacdo pode gerar um ganho significativo
para ambas as partes. No final do acordo é possivel formalizar esse ganho,
avaliando-se quanto foi o investimento de cada parte e dividir o resultado.

Um dos resultados ja obtidos nas parcerias em questéo foi a entrega de
100% das cargas paletizadas pelos fornecedores, 0 que otimizou muito o
recebimento e movimentacdo das mesmas nos armazens dos atacadistas.

Outra area que traz resultados positivos com pequenas acdes, € a
financeira. Por mais confidvel que um atacadista seja, por menor risco
crediticio que ofereca, o fornecedor acaba colocando uma taxa de risco no
negdcio. Toda vez que se consegue evitar isso pela aproximacdo das areas
financeiras sempre se consegue uma taxa mais atrativa, seja para continuar

comprando a prazo, seja para pagamento a vista.



Para o atacado a quebra da confianca em funcdo do ndo cumprimento dos
acordos estabelecidos, de informacGes vazadas a concorréncia e de operacdes
ndo adequadas, sdo os indicativos basicos de que alguma coisa ndo funciona
bem. Além disso, quando uma das partes ndo consegue o resultado esperado, o
relacionamento complica-se e pode terminar ou voltar aos estagios iniciais. As
alteracbes gerenciais nas estruturas dos fornecedores também podem levar o
processo de mudanca novamente aos Seus estagios iniciais e muitas vezes

podem interrompe-lo.



CAPITULO V
CONCLUSOES

Este capitulo apresenta as conclusdes desse trabalho que buscam
mostrar a validade e as contribuicdes da tese desenvolvida. Inicialmente
verifica-se 0 atendimento aos objetivos, as proposicdes e as questdes da tese
conforme proposta. Em seguida apresentam-se os resultados praticos obtidos e
que se espera podem servir de referéncia no desenvolvimento de um
relacionamento cooperativo entre o atacado distribuidor e a industria no
ambito dos canais de distribuicdo. Finalmente encontram-se as consideracdes

finais.

5.1. Atendimento aos Obijetivos, Proposicdes e Questdes colocados

Considera-se que a coeréncia inicial a ser buscada quando da
conclusdo de um trabalho é o confronto entre os objetivos, as proposicdes e as
questdes da tese inicialmente definidos e o trabalho apresentado.

Quanto ao proposito de estudar as relacdes entre e os atacadistas de
entrega e as empresas produtoras no ambito dos canais de distribuicéo,
buscando entender o processo de formacdo de novas posturas de
relacionamentos mais cooperativos entre essas organizacoes, acredita-se que o
mesmo foi atingido através da realizacdo dos estudos de casos. Para tanto
foram utilizados cinco pares atacado/fornecedor como unidade de anélise,
onde o foco de estudo foi o relacionamento entre esses atacadistas
distribuidores e seus fornecedores da industria brasileira de alimentos, higiene,
beleza e limpeza.

Através desses estudos de caso, 0 objetivo de examinar o atual estagio
do relacionamento entre esses atacadista e seus fornecedores da industria, e
detectar os fatores culturais, estruturais e organizacionais que caracterizam,

facilitam e dificultam esse processo e sua evolugdo, assim como os fatores



indicativos da sua necessidade, foram alcancados e o capitulo 1V apresenta
esses resultados.

A geracdo de parametros de referéncia, que fornecam subsidios que
possam servir de guia e base a consolidacdo dessa nova postura relacional
mais cooperativa dentro do canal, sdo objeto de discussdo no presente
capitulo. Essa discussdo se dard em primeiro lugar confrontando as
proposicOes apresentadas no capitulo 1, cujo objetivo era orientar o
desenvolvimento do trabalho, com as informacdes obtidas através da
consolidacdo dos dados dos estudos de caso contidos no capitulo IV e
apresentados em forma de resposta as 5 questfes colocadas no capitulo I11.

A primeira proposicdo apresentada foi “O novo modelo de
relacionamento entre a industria e os seus distribuidores atacadistas é a
formacao de aliancgas e parcerias, onde a tradicional pratica adverséaria de se
fazer negocios estd dando lugar a um relacionamento mais cooperativo e
baseado na confianca matua entre as partes”, e as afirmacfes contidas nas
respostas as questdes 1 e 2 deixam claro que esta ocorrendo um movimento de
aproximacdo entre esses dois agentes do canal de distribuicdo. Como
colocado, essa opgdo pela formacdo de arranjos cooperativos € funcdo do
aumento crescente da incerteza ambiental e busca minimizar o risco inerente
do negocio e a probabilidade do surgimento de acdes oportunisticas entre
esses membros. Para tanto essas empresas estdo fazendo uso de uma maior
troca de informacdes, da tomada de decisBes conjuntas, da busca de um maior
entendimento do papel de cada e um no canal na criagdo de valor ao
consumidor, e de mudancas estruturais, operacionais e de recursos humanos.

As questdes 2, 3, 4 e 5 discutem os pontos que indicam que a segunda
proposicao “As chamadas aliancas e/ou parcerias existentes entre a industria
brasileira e os seus distribuidores atacadistas ainda sdo timidas e pouco
estruturadas, podendo necessitar de mecanismos que as tornem mais
abrangentes e eficientes™ estava correta, a medida que coloca o fato desse
processo se encontrar no inicio do seu desenvolvimento, com as empresas

buscando aprender como fazé-lo, e tomando apenas as medidas que julgam



mais faceis de serem implantadas e cujo impacto financeiro seja baixo. Os
ajuste iniciais que estdo sendo feitos sdo os mais simples, aqueles que com
poucos recursos financeiros e maior racionalizagdo podem ser desenvolvidos,
com resultados rapidos e de facil visibilidade. A medida que se evoluir nesse
processo, 0s ganhos continuardo altos, mas os recursos financeiros necessarios
também. As empresas afirmam que a falta de um modelo a ser seguido que
pudesse ser utilizado como sinalizador dessa mudanca, e que minimizasse 0S
custos dos erros decorrentes da mesma, € 0 grande entrave ao rapido
desenvolvimento desse processo.

No caso da terceira proposicdo “Os sistemas logisticos atuam como
agentes viabilizadores e facilitadores desse processo a medida que
coordenam as atividades através das quais ocorre a disponibilizacao fisica do
produto, decorrente da transacao realizada entre as organizacdes e o fluxo de
informacgdes necessarias”, as respostas as questdes 2 e 5 enfatizam que 0s
primeiros avancos nessa direcdo sé terdo sucesso se as empresas envolvidas
realizarem bem as atividades bésicas de operacdo dentro do canal, que séo
exatamente aquelas relacionadas a performance das funcdes logisticas.
Ressaltam inclusive a importancia da opinido da area de logistica quando de
uma decisdo de compra, mostrando que embora a mesma ainda nao tenha o
poder de veto numa decisdo de compra ndo adequada em termos de operagdes
logisticas, 0 peso da sua opinido esta aumentando. Além disso, os resultados
positivos advindos das mudancas logisticas adotadas sdo os indicadores do
sucesso inicial dessa aproximacdo. Mesmo as respostas as questdes 3 e 4
ressaltam a importancia da eficiéncia operacional da logistica como agente
facilitador do processo e condicédo de selecdo do parceiro.

As opinides contidas nas respostas a questdo 1 indicam que a quarta
proposicdo “A adocdo de uma politica de distribuicdo como uma acéo
estratégica € ainda uma pratica muito incipiente e pouco desenvolvida nas
organizacdes produtivas brasileiras” € correta, a medida que mostra que
somente a partir do surgimento das mudancas, em desenvolvimento dentro do

ambiente competitivo atual, as empresas fornecedoras comecaram a se



preocupar de forma mais efetiva com a distribuicdo dos seus produtos. A partir
desse momento passaram a buscar entender melhor os tipos de relacGes
existentes dentro dos seus canais de distribuicdo, com o objetivo de torna-los

instrumentos efetivos ao sucesso de seus produtos no mercado.

5.2. Os Parametros Obtidos

A medida que as proposicdes apresentadas foram analisadas e se
mostraram pertinentes a pesquisa em questdo, como resultado dessa analise,
foi obtido um conjunto de informacgfes que se espera poder utilizar como
parametros de referéncia e que fornecam subsidios que sirvam de guia e base
ao desenvolvimento e a consolidacdo dessa nova postura de relacionamento
mais cooperativa entre o atacado distribuidor e a industria.

Inicialmente considera-se que as razdes de mercado que deram inicio
a essa mudanca, e que sdo a base a partir das quais as mesmas comecaram a se
desenvolver, foram amplamente discutidas na questdo 1 e se encontram no
capitulo 1V, sendo as principais: as mudancas na estrutura do varejo, a
estabilizacdo econdmica, 0s avancos e a difusdo da tecnologia de informacéo,
a abertura da economia, 0s mecanismos da globalizacdo, a diminuicdo do ciclo
de vida dos produtos, a dificuldade cada vez maior da constru¢do de marcas
mundiais, a obsolescéncia rapida dos processos de produgdo, um aumento
muito grande no nimero de marcas e produtos disponiveis e as mudancas no
comportamento de compra do consumidor.

Considerando que essas razbes ndo sdo especificas a uma empresa,
mas sim compdem o ambiente competitivo atual, as mesmas impactam
igualmente todas as empresas que nele atuam, incluindo as empresas néao
pesquisadas. Portanto as acOes ja realizadas e em andamento, pelas empresas
em questdo, ndo podem ser atribuidas a situacdes particulares de cada uma,
devendo ser vistas como tentativas na busca do alcance e manutencao de uma

situacdo de vantagem competitiva defensavel frente aos concorrentes.



Os pontos a serem desenvolvidos nesse processo, suas caracteristicas
facilitadoras e limitadoras, os requisitos para a escolha do parceiro, as
mudancas estratégicas e operacionais decorrentes, e os sinalizadores da sua
evolucdo compdem os pontos apresentados. Tais informag6es encontram-se a

sequir.

¢ Os pontos a serem desenvolvidos:

1. Procurar conhecer profundamente o parceiro potencial, para entender como
funciona o seu processo de negdcio e saber para quem esses NOVOS Processos
serdo desenvolvidos;

2. Verificar o grau de preciséo e confiabilidade da empresa frente ao potencial
parceiro;

3. Romper as barreiras funcionais, estruturais e culturais existentes dentro da
empresa e entre as empresas;

4. Buscar estabelecer um relacionamento multifuncional;

5. Buscar encontrar areas de oportunidade de negocio e comegar a trabalhar
essas oportunidades, se possivel realizando ambas a¢Bes conjuntamente;

6. Buscar mecanismos para alavancar a confiangca madtua entre as empresas;

7. Buscar uma maior abertura das informagdes entre as partes, informacoes
essas que podem ser traduzidas como oportunidade de negécios;

8. Buscar uma maior aproximagdo com 0 parceiro potencial ndo apenas nas
questdes relacionadas ao gerenciamento do canal de distribuicdo, como
também em todas as fungdes relacionadas ao desenvolvimento e promocéo do
produto e, se possivel, nas questdes estratégicas e no negdcio como um todo;
9. Procurar empresas que possuam compatibilidade organizacional com a sua
empresa;

10. Procurar valorizar a estrutura e o valor que o parceiro pode adicionar ao
negocio;

11. Estabelecer objetivos comuns, onde ambas as partes ganham;

12.Ter uma postura de aprendizado com o objetivo de gerar conhecimento.



e As caracteristicas facilitadoras

1. O uso de tecnologia da informagéo;

2. A existéncia de aderéncia e de sinergia, estratégica e cultural, entre as
empresa envolvidas.

3. Dar um salto qualitativo em termos de estruturacdo de recursos humanos e
investir em treinamento;

4. Uma postura firme e definitiva da alta dire¢cdo na incorporagdo dessas
mudancas;

5. Um histérico de relacionamento positivo, desenvolvido e melhorado ao
longo do tempo, com objetivos solidos e rentaveis para ambos os lados;

6. O reconhecimento da importancia do papel de cada um como agente
agregador de valor ao produto no canal,

7. Uma maior integracdo logistica entre as empresas;

8. A estabilidade e a abertura da economia.

e As caracteristicas limitadoras

1. Restri¢des quanto a abertura das informacdes por falta de confianca na outra
empresa;

2. A auséncia de um modelo a ser seguido como sinalizador dessa mudanca e
que minimize os custos de erros decorrentes da mesma;

3. A ndo existéncia de uma base conceitual comum, amplamente desenvolvida
e entendida, que possa ser utilizada como uma linguagem comum;

4. A falta desse conhecimento e entendimento faz com que muitas vezes
varios conceitos e ferramentas sejam confundidos com a tecnologia de
informacéo que 0s suportam;

5. Necessidade de grandes investimentos financeiros em ativos especificos e

treinamento;



6. Falta de recursos humanos capacitados as novas tarefas;

7. A resisténcia existente as mudancas necessarias, advinda de uma cultura
organizacional estabelecida a varios anos, e de toda uma estrutura de poder
gerada dentro das empresas;

8. Estrutura fisica de transporte e de telecomunicacdes deficientes.

¢ Requisitos para escolha do parceiro

1. Empresas que possuam as estruturas basicas desenvolvidas;

2. Empresas que possuam objetivos estratégicos proximos, se possivel ja a algum
tempo, e que aceitem o comprometimento e 0 envolvimento com o negocio;

3. Empresas preocupadas em profissionalizar todo o negdcio, em treinar e reciclar a
sua estrutura integralmente, e trabalhar com uma visdo de negocio de médio e longo
prazo;

4. Atacados que sejam focados na distribuicdo e trabalham como agentes
incentivadores da demanda;

5. Atacados que trabalham com um mix e uma variedade que seja compativel com a
linha que a industria oferece;

6. Atacados focados no atendimento aos varejos pequenos e tradicionais, que
realmente atuem como complemento da distribui¢do da industria;

7. Empresas que estejam sempre dispostas a mudancgas, que entendam que existe uma
velocidade de mudanga, e que a aceitem ndo cOmo um risco e sim como uma inovagao
necessaria e inerente ao negadcio na realidade atual,

8. Empresas que tenham iniciativa de trabalhar em conjunto, verificando onde estdo as
oportunidades e os problemas, para resolver ambos;

9. Empresas que tenham postura pré-ativa de acreditar que essa € a forma de
administrar em conjunto 0s negdcios de uma maneira mais produtiva;

10. Apenas as empresas mais representativas em termos de volume de negdécio, ou
agregacéo de valor, deverdo ser avaliadas num primeiro momento;

11. A empresa parceira deve ser interessada em conhecer como funciona integralmente

a distribuicdo para poder customizar a sua operacao;



e As mudancas estratégicas e estruturais

1. As empresas precisam aprender a ter estratégias e a atuar regionalmente,
descentralizando as operagcfes, pois estando num pais de dimensdes
continentais é preciso que se comece a trabalhar macro e micro regides;

2. A malha de distribuicdo no Brasil se cruza, portanto o distribuidor e a
industria devem decidir a quais empresas e clientes irdo se orientar;

3. Aumentar o nivel de profissionalizagdo do negocio;

4. Descentralizar as decisdes em todos 0s niveis da empresa e passar a cobrar
resultados;

5. As empresas devem ser competitivas ndo s6 na forma de preco mas
principalmente na qualidade do servigo oferecido;

6. As empresas devem buscar um amplo desenvolvimento conceitual e uma
linguagem comum;

7. Buscar a informatizacdo das operagoes;

8. Buscar a restruturagao organizacional,

9. Buscar obsessivamente o treinamento dos seus recursos humanos;

10. As areas de marketing das empresas devem também passar a realizar um
trabalho mais relacionado com a formatagéo dos servicos a distribuicéo;

11. Os distribuidores atacadistas devem focar o seu negocio;

12. As empresas devem ter uma politica de gestdo de logistica integrada, com
especializacéo e foco no cliente;

13. Restruturacdo cultural e organizacional das equipes de compra e venda,
atraves da especializacdo, permitindo um trabalho mais focado;

14. O nivel de servico oferecido aos varejos menores e mais desestruturados
devem ser objeto de preocupacgéo das empresa;

15. O atacado deve basear o seu sucesso de venda ndo apenas em uma boa
negociacdo na compra, 0 que ainda significa condi¢bes favoraveis de preco e

compra oportunistica, mas principalmente no servi¢co que agrega;



16. As empresa devem buscar uma mudanca cultural de conceito no seu
processo de negdcio, de uma relacdo baseada numa visao adversarial para uma
mais cooperativa;

17. O atacado precisa se comprometer com a geracdo da demanda;

18. Adotar a somatoria de marketing e logistica, e a gestdo do canal, como
estratégia competitiva;

19. As empresas devem buscar inicialmente a exceléncia no desempenho
operacional e centrar todos os seus esfor¢os para ter performance superior no
Sseu core business;

20. O atacado deve exercer papel de esclarecedor e disseminador desses novos
conceitos junto aos seus fornecedores e aos seus clientes.

21. As empresas devem adotar conceitos e mecanismos que possam ser
utilizados para viabilizar esse novo processo, dar maior produtividade e
diminuir seus custos como: Custeio ABC, ECR, EDI e Gerenciamento de
Categoria;

22. O atacado tem que se habilitar no apoio das marcas no ponto de venda;

e Mudangas operacionais

1. Buscar uma interacdo logistica maior entre as empresas;

2. Adotar um grau de customizacdo compativel com a relacdo de escala
existente entre as empresas;

3. Buscar uma mudanca no perfil da sua equipe de vendas e compras,
buscando recursos humanos com maior formagdo e investir muito em
treinamento.

4. Trabalhar com um sistema de faixas de precos mais rigidas;

5. Alterar a forma de avaliagdo e remuneragédo do vendedor;

6. Treinar todas pessoas da empresa para aprender a trabalhar em equipe;

7. Buscar a informatizacdo da operagéo;

8. O processo de negociagdo, que antes era apenas volume, preco e prazo,

deve ser mais amplo e incluir as questdes de promocao dos produtos e suas



campanhas, 0s objetivos anuais de crescimento projetado, as condicdes de
comercializacdo e de nivel de servico necessarias para poder fazer esse
negocio girar em conjunto;

9. O processo de negociacdo deve passar a ser realizado por um time de
negociadores de cada lado, que irdo discutir as estratégias de mercado e as
estratégias de distribuicdo;

10. A estrutura funcional de compra deve agrupar as mesmas categorias de
produtos nos mesmos compradores;

11. A formalizacdo dessas mudancas podem ser colocadas em contrato, que
servem para reger as premissas basicas de conduta entre as empresas;

12. O processo de troca de informacgdes entre as empresas deve passar a ser
mais rapido e preciso, se possivel automatizado;

13. As empresas devem se preocupar em monitorar o mercado de forma muito
mais proxima para poder desenvolver acdes corretivas mais imediatas;

14. As empresas devem direcionar mais 0s seus esforcos para as acOes
voltadas ao ponto de venda;

15. As empresa devem trabalhar mais proximas aos varejistas e entender de
fato as suas necessidades;

16. O atacado precisa oferecer cada vez mais servicos ao varejo;

17. O atacado deve descentralizar as suas operagdes, se especializar e focar
cada vez mais a distribuicéo,

18. O atacado deve utilizar melhor as informacdes de mercado que possui,
combinando essas informacgdes e estratificando-as no padrdo e na linguagem
do mercado, o que resultard numa enorme fonte de informacdes para o canal;
19. Buscar estruturar o departamento de logistica com um foco técnico e
politico de relacionamento, dando e criando solugdes para que o produto
chegue no consumidor final mais barato, o mais rapido e da melhor forma

possivel.

e Pontos que sinalizam o caminho desse processo



1. A existéncia de uma interacao logistica de uma forma muito mais eficiente
que antes, é um sinal positivo de que a mudanca esta ocorrendo de forma
interessante para ambas as partes;

2. A abertura efetiva de informacBes que facilitam a conducdo do negécio
entre as empresas também € um indicativo positivo;

3. A quebra da confianca, informacbes repassadas incorretamente,
incompeténcias gerenciais ou operacionais, 0 ndo cumprimento dos acordos
estabelecidos, informacdes vazadas a concorréncia e operac6es ndo adequadas,
sdo os fatores que sinalizam negativamente o desenvolvimento do processo;

4. A obtencdo de resultados abaixo do esperado ou desbalanceados entre as
partes tambeém s&o sinais negativos;

5. As mudancas gerenciais nas estruturas das empresas sao sinais negativos a
medida que podem levar o processo de mudanga novamente aos seus estagios

iniciais ou ao rompimento.

5.3. Considerac0es Finais.

Embora as referéncias praticas sumarizadas anteriormente tenham sido
obtidas através dos estudos de caso realizados e portanto estejam diretamente
relacionadas a unidade de analise em questdo, avalia-se que as mesmas
possam ser utilizadas, de uma forma genérica, por qualquer empresa
interessada nesse processo de aproximagdo como 0s demais membros do seu
canal de distribuicao.

Um outro ponto a ser considerado € que como esse processo de
mudanga encontra-se em Sseus estagios iniciais, novas pesquisas Seréo
necessarias para avaliar seus possiveis resultados a médio e longo prazo,
contrapondo os resultados esperados com os obtidos. Aléem disso, a medida

que esse processo se desenvolver, pesquisas adicionais poderdo fornecer um



modelo geral a ser seguido para novos desenvolvimentos e manutencdo do
mesmo. A falta de um modelo foi um dos pontos claramente detectados como
entrave a sua evolucao.

Pesquisas futuras relacionadas com as novas praticas gerenciais e com
0s mecanismos adotados como necessarios ao processo de integracdo dos
membros do canal de distribuicdo, também deverdo ser realizadas a medida
que poderdo contribuir para a avaliacdo da sua real necessidade e para a
construcdo de uma base de conhecimento comum a realidade do mercado

brasileiro.
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