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RESUMO

Neste estudo, sdo exploradas as estratégias de relacionamento implementadas por uma empresa
de bebidas ndo alcoolicas junto ao seu canal varejista, especialmente no contexto
supermercadista. A pesquisa ganha relevancia dada a influéncia significativa dos vendedores
varejistas sobre os consumidores. O objetivo € analisar a aplicagao dessas estratégias pelo
fabricante e como sao percebidas pelos representantes varejistas, visando compreender melhor
0 processo € contribuir para sua evolucdao. Para atingir esses objetivos, optou-se por uma
abordagem exploratoria de natureza qualitativa, utilizando fontes secundarias como livros,
artigos cientificos e publicacdes em periddicos especializados. A partir dessas fontes, foi
construido um referencial teorico e delineado um modelo de analise em marketing de
relacionamento, incluindo os pilares satisfagdo, qualidade percebida, confianca,
comprometimento e lealdade. Além disso, foram conduzidas entrevistas semiestruturadas com
seis profissionais da area, sendo trés representando a marca de bebidas, enquanto os restantes
eram representantes de trés redes de supermercados. O contetdo das entrevistas foi analisado
utilizando a técnica de andlise de conteudo para uma abordagem de triangulacdo entre o
referencial teorico, o fornecedor e o canal, integrando a teoria com os resultados das entrevistas,
e verificando possiveis conexdes. Os resultados da pesquisa indicam que as estratégias sao
predominantemente voltadas para auxiliar nas vendas de curto prazo, promovendo o rapido giro
de produtos, mas sem efeitos residuais. Essa abordagem pode representar um obstaculo para o
sustento da cadeia de valor a longo prazo, haja visto que resulta em relacionamentos efémeros,
distanciando-se dos principios do marketing de relacionamento, que busca estimular satisfagao,
comprometimento e lealdade em relacionamentos de longo prazo. Assim, este estudo identifica
oportunidades para aprimorar as estratégias existentes, tornando-as mais adequadas e eficazes
junto aos vendedores varejistas. Por fim, sdo apresentadas discussdes sobre esses resultados no
contexto da teoria de marketing de relacionamento, juntamente com implicacdes gerenciais

para profissionais de marketing e gestores organizacionais.

Palavras-chave: Marketing de Relacionamento. Estratégias de Parceria. Fornecedor de Bebidas

Nao Alcodlicas. Relacionamento com Supermercados



ABSTRACT

In this study, the researchers explore the relationship strategies implemented by a non-alcoholic
beverage company within its retail channel, especially in the supermarket context. The research
gains significance given the significant influence of retail sellers on consumers. The objective
is to analyze the application of these strategies by the manufacturer and how they are perceived
by retail representatives, aiming to better understand the process and contribute to its evolution.
To achieve these goals, an exploratory qualitative approach was opted for, using secondary
sources such as books, scientific articles, and publications in specialized journals. From these
sources, a theoretical framework was built, and a relationship marketing analysis model was
outlined, including pillars such as satisfaction, perceived quality, trust, commitment, and loyalty.
Additionally, semi-structured interviews were conducted with six professionals in the field,
with three representing the beverage brand, while the remaining represented three supermarket
networks. The content of the interviews was analyzed using content analysis technique for a
triangulation approach between the theoretical concepts, the supplier, and the channel,
integrating theory with interview results, and verifying possible connections. The research
results, involving the manufacturer and its retailers, indicate that the strategies are
predominantly geared towards aiding short-term sales, promoting rapid product turnover but
with no residual effects. This approach may pose a hindrance to the long-term sustainability of
the value chain, given that it leads to ephemeral relationships, deviating from the principles of
relationship marketing, which seeks to stimulate satisfaction, commitment, and loyalty in long-
term relationships. Thus, this study identifies opportunities to enhance existing strategies,
making them more suitable and effective with retail sellers. Finally, discussions on these results
are presented in the context of relationship marketing theory, along with managerial

implications for marketing professionals and organizational managers.

Keywords: Relationship Marketing. Partnership Strategies. Non-Alcoholic Beverage Supplier.

Supermarket Relationship.
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1 INTRODUCAO

O estudo das relagdes entre fornecedores e seus canais de vendas tem sido objeto de
intensa aten¢do e pesquisa por parte de pesquisadores e gestores organizacionais. Essas relagdes
passaram por uma evolugdo significativa, saindo da concepc¢ao inicial de uma simples transacao
comercial simplificada para o desenvolvimento de um conceito mais contemporaneo de
parceria. Essa transformacao ressalta a importancia da orientagdo estratégica do fornecedor em
relacdo ao canal de vendas, indicando uma mudanca no paradigma tradicional e refletindo a
necessidade de estratégias inovadoras.

Segundo Kotler e Armstrong (2023), o mercado tem passado por uma transformagio
notavel, demonstrando a importancia de empresas estabelecerem estratégias diferenciadas para
que possam se destacar em um cenario competitivo. Essas abordagens tém permitido o
desenvolvimento de acdes de marketing cada vez mais inovadoras e eficazes, e uma delas ¢ a
abordagem focada no relacionamento da organizacdo com os seus diferentes publicos. Nesta
monografia, serd explorado o papel do marketing de relacionamento em proporcionar valor
adicional aos produtos e servigos, criando um vinculo emocional entre a empresa e seus
publicos de interesse, gerando satisfa¢do, lealdade e promovendo engajamento, o que resulta
em maior reten¢do e crescimento dos negdcios a longo prazo (Berry, 1995).

Madruga (2018) afirmou que as organizagdes devem adaptar suas estratégias para criar
relagdes mais solidarias e personalizadas com os seus canais de vendas, buscando entender as
necessidades e preferéncias do cliente para poder receber, em troca, 0 manuseio € exposicao
adequada de seus produtos. Por conseguinte, entende-se que a gestdo de relacionamento
influencia na constru¢ao de marcas mais fortes e comprometidas, uma vez que as empresas
devem levar em consideracdo nao apenas as necessidades funcionais de seus parceiros, mas
também as particularidades de cada um, ou seja, isso implica em estabelecer um dialogo honesto
e centrado na transparéncia entre organizagoes (Dantas, 2021).

Acrescentando as afirmativas anteriores, observar a situagdo atual do mercado de
bebidas ndo alcoolicas colabora com o entendimento da importdncia do marketing de
relacionamento em atrair e fidelizar o publico varejista por meio da oferta de beneficios
comerciais. Pois, ao investir em estratégias que estejam alinhadas com o mercado, as empresas
podem criar relacionamentos duradouros com os seus componentes da cadeia de valor,
garantindo um diferencial em um ambiente altamente competitivo (Peppers; Rogers, 1993).

Assim, vale ressaltar que os supermercados sdo um segmento do varejo no qual os
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produtos sdo vendidos principalmente por meio de ativagdes fisicas no Ponto de Venda (PDV).
Falconi (2009) defende que o sucesso dessas ativagcdes depende muito do relacionamento entre
fornecedores e canais de vendas e, portanto, é importante promover uma interagcdo saudavel
entre as partes interessadas, garantindo que os produtos sejam vendidos gragas a campanhas
efetivas.

Outro aspecto interessante para se estabelecer um bom relacionamento entre
organizagdes e seus canais ¢ a questao do pds-venda, uma vez que desenvolver uma relagdo de
confianga ¢ fundamental para um relacionamento duradouro e bem-sucedido entre ambas as
partes. Desse modo, o suporte constante ¢ fundamental para manter um relacionamento
duradouro e prospero, pois os fornecedores precisam estar disponiveis para dar apoio sempre
que necessario, ajudando a resolver problemas e atendendo as demandas dos pontos de venda
e clientes finais (Cobra, 2009).

Acontece que, de acordo com Ries e Trout (2019), a discussao sobre o marketing de
relacionamento tem sido frequentemente negligenciada no segmento varejista, visto que existe
a competicdo intensa entre marcas rivais acaba por gerar uma confusdo de promogdes e
campanhas que desorientam o vendedor. Diante desta situagdo, ¢ imprescindivel, para os
gestores, estabelecerem uma comunicagdo clara com os seus parceiros supermercadistas,
buscando identificar quais sdo as principais dores e empecilhos no calendario de promogdes, e
entendendo se o varejista enxerga valor nas entregas que a empresa estd oferecendo, permitindo
que eles identifiquem e solucionem rapidamente qualquer problema de entendimento. Em
outras palavras, a batalha pelo ponto de venda ¢ a batalha pelo relacionamento com o vendedor
(McKenna, 2005).

Colocado esse cendrio, se apresenta a seguinte questdo: qual ¢ a influéncia que as
estratégias de marketing de relacionamento implementadas pelo fabricante t€ém junto ao canal
de distribui¢cdo supermercadista?

A escolha desse tema ¢ resultado do interesse em aprofundar os conhecimentos sobre
marketing e entender como operacionalizar o relacionamento dentro do contexto varejista. Para
responder a questdo acima, sera realizado um estudo baseado em uma organizagao de bebidas
nao alcoolicas que ¢ conhecida por sua forte atuagdo junto ao varejo.

Entdo, o objetivo geral dessa pesquisa foi identificar a influéncia que as estratégias de
marketing de relacionamento tém junto ao canal supermercadista. Para tanto, propos-se os

seguintes objetivos especificos: a) identificar as estratégias de marketing de relacionamento



13

empregadas pelo fabricante junto ao canal supermercadista; b) investigar junto ao canal
supermercadista como avaliam as estratégias de relacionamento implementadas pelo fabricante.

Para a realizacdo desse estudo, ocorreu uma pesquisa de campo exploratoria
entrevistando os principais responsaveis pelo setor de marketing de uma empresa de bebidas,
bem como representantes de seus canais de vendas supermercadistas. Essas entrevistas foram
fundamentais para compreender como as duas partes percebem e cultivam relacionamentos
comerciais no contexto do mercado entre fornecedor e setor supermercadista. Durante os
didlogos, foram abordados tépicos relacionados as estratégias de relacionamento
implementadas pelo fabricante e a percep¢ao das mesmas pelos representantes do canal.

Portanto, esse estudo sera importante para pesquisadores interessados em aprofundar
seus conhecimentos no campo do marketing de relacionamento, visto que aborda uma area que
tem experimentado consideravel crescimento e desenvolvimento nos ultimos anos. Logo, ao
analisar praticas de mercado contrapondo-as a teoria, este documento pode ajudar na reflexao
da importancia da troca de ideias e experiéncias entre empresas e seus clientes varejistas para
superar desafios e fomentar um crescimento sustentavel.

Por fim, este trabalho ¢ composto por seis segoes, sendo elas: primeira esta introdugao,
que consistiu na apresentagdo do tema, na justificativa de sua relevancia, além da questdo
norteadora e dos objetivos geral e especificos. A segunda secdo traz o referencial tedrico, que
aborda a revisdo de literatura sobre o marketing de relacionamento, incluindo a andlise do
modelo "Qualidade do Relacionamento" (Hennig-Thurau; Klee, 1997), que oferece uma
estrutura conceitual para compreender e avaliar a qualidade das relagdes no mercado. Em
seguida, a terceira secdo oferece uma contextualizacdo do mercado de bebidas ndo alcodlicas.
A quarta secdo fornecera uma descricdo abrangente dos procedimentos metodoldgicos,
abrangendo a abordagem da pesquisa, o processo de entrevista e andlise de respostas. A
apresentacdo dos resultados ocorrera na quinta se¢do, seguida por discussdes aprofundadas

sobre esses resultados. Por fim, a sexta e tltima se¢ao trara as conclusoes derivadas da pesquisa.
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2 MARKETING DE RELACIONAMENTO

E comum as pessoas enxergarem o marketing como um processo voltado somente para
vendas, sem levar em consideracdo as necessidades de seu publico. No entanto, essa visao
limitada negligencia a importancia de se cultivar conexdes duradouras baseadas em beneficios
mutuos com os seus clientes, bem como de estabelecer uma base sélida de confianga e parceria.

Portanto, conforme Kotabe e Helsen (2022), ¢ importante destacar que o marketing
contemporaneo nao se limita a publicidade e a promogdo voltados apenas para o consumidor,
eles afirmam que as marcas devem buscar estabelecer conexdes significativas também com os
seus canais de vendas. Isso exige que as empresas se envolvam em didlogos com os seus
associados, compreendendo suas aspiragdes, preocupagdes e feedbacks, resultando em uma
maior énfase na personalizag¢do da oferta, na comunicagao transparente € no envolvimento ativo
na construcao de valor. Diante disso, o marketing ndo se trata apenas de promover produtos,
mas de criar condig¢des significativas que se integram perfeitamente ao modelo de negocio dos
seus parceiros comerciais (Longo, 2018).

Ademais, Godin (2005) argumenta que, nos canais de vendas, as organizagdes estao
competindo em uma plataforma onde diversas outras empresas estdo tentando se destacar, e
1sso significa que as estratégias tradicionais, que se concentravam em atingir todos os publicos
ao mesmo tempo, ja ndo sdo mais suficientes. Consequentemente, ao definir o publico-alvo de
seus empreendimentos € em quais canais estdo localizados, os gestores organizacionais poderao
ouvir e incorporar ativamente o feedback dos grupos de interesse no ciclo de desenvolvimento
do produto. Esse processo nao sé resultaria em um produto superior, mas também iria reforgar
a confianca e lealdade da cadeia de valor, fortalecendo assim a sua posi¢ao (Voorberg; Bekkers;
Tummers, 2015).

E nesse cenario que o marketing de relacionamento acontece, as marcas nao buscam
apenas uma transacao unica; elas buscam construir relacionamentos duradouros € mutuamente
benéficos com os seus canais. Sendo assim, essa abordagem representa uma mudanca
significativa na forma como as empresas devem funcionar, pois, em um ambiente saturado de
ofertas e informagdes, as organizac¢des precisam se destacar ndo apenas por seus produtos, mas
também pela forma como constroem e mantém vinculos significativos com todas as partes
interessadas, fortalecendo o modelo de negdcio e gerando bases solidas para o crescimento

sustentavel em um cenario em constante evolugdo. (Crescitelli; Ikeda, 2006).
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2.1 Relacionamento com os canais de vendas

Conforme citado anteriormente, o marketing de relacionamento também direciona sua
atencdo aos representantes dos canais de vendas. Esses representantes, que podem ser
distribuidores, atacadistas ou varejistas, t€ém um papel central na dissemina¢ao dos produtos de
uma empresa, pois eles sdo o elo entre o produtor e o consumidor, encarregados de levar os
produtos ao mercado de maneira eficiente e eficaz (Morash, 2001).

Portanto, Rocha e¢ Luce (2006) defendem que, da mesma forma que ocorre com o0s
consumidores finais, a fidelizacdo e a satisfacdo destes clientes intermediarios € crucial para o
sucesso de uma companhia. Afinal, a constru¢ao de vinculos fortes com os canais de vendas
pode trazer vantagens consideraveis aos negocios, essas que vao desde a preferéncia pelos
produtos da empresa em detrimento de seus concorrentes, at¢é mesmo o aumento da cobertura
de mercado, colaborando para alcancar resultados de forma mais assertiva. Nesse sentido,
Ladeira e Santini (2018) destacam o papel dos varejistas na interagdo com os consumidores,
tendo em vista que, para a grande maioria dos clientes finais, esses parceiros comerciais
funcionam como a primeira linha de contato, porque sao com eles que os consumidores
interagem e obtém os produtos que necessitam.

Para a constru¢do do relacionamento com o canal, diversos fatores desempenham um
papel crucial na formagdo e manutenciao dessas parcerias estratégicas. Aspectos como prego,
prazos de pagamento, adequacao dos produtos ao mix disponibilizado pelo varejista, prazos de
entrega e margem de lucro sdo elementos intrinsecos as negociagdes que formam a base desses
relacionamentos. Todavia, ¢ importante ressaltar que uma relacdo baseada unicamente em
aspectos comerciais nem sempre leva a fidelizacdo e comprometimento genuino. Isso ocorre
porque, por sua propria natureza, essas negociagdes tendem a gerar conflitos e desgastes, uma
vez que sdo conduzidas principalmente em busca dos interesses comerciais de cada organizagao,
que muitas vezes ndo sdo compativeis e conduzem a atritos entre as partes (Hermes; Cruz;
Santini, 2016).

Segundo Frazier & Antia (1995), o relacionamento entre fornecedores e distribuidores
frequentemente envolve conflitos devido a competicdo de mercado, pois os fabricantes
geralmente t€ém duas metas prioritarias: redugdo de custos e aumento de market share. Acontece
que, para alcangar esses objetivos, os produtores buscam sempre diversificar os seus canais de
vendas para reduzir a dependéncia e o poder de negociagdo dos revendedores. No entanto, essa

dindmica competitiva pode criar animosidade entre as partes, alimentada pelo conflito de
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interesses.

Com isso em mente, entende-se que o marketing de relacionamento engloba estratégias
que possuem como principal objetivo aumentar a satisfagdo desses clientes, alinhando os
fabricantes as expectativas de seus canais. Essa pratica visa manter um relacionamento s6lido
e continuo entre as partes, estimulando compras recorrentes e criando nos varejistas maior
propensao a adotar uma postura positiva com base em aspectos criticos das negociacdes, como
flexibilidade, concessdes, cooperagdo e apoio, sempre adaptadas as necessidades e
conveniéncias de ambas as partes em cada situagdo especifica (Arenhardt; Battistella;
Grohmann, 2015).

Outrossim, uma caracteristica importante do relacionamento com o canal de vendas ¢
que ele deve ser reciproco. Essa expressao significa que, assim como o fabricante oferece uma
ampla variedade de agdes para o canal, especialmente para o varejo, este ultimo também pode
contribuir significativamente. Como mencionado por Marques (2012), os membros do canal
tétm a capacidade de agregar valor ao relacionamento com o fornecedor simplesmente
fornecendo informagdes em maior quantidade e qualidade, uma vez que esse intercambio de
informacdes € uma via de mao dupla que enriquece o relacionamento e beneficia ambas as
partes envolvidas, resultando em uma parceria mais sélida e frutifera.

Embora ndo haja limites rigidos na criacdo de programas de relacionamento, algumas
modalidades sdo frequentemente empregadas devido a sua eficiéncia, entre elas, pode-se
destacar programas de incentivo, como treinamentos, eventos, brindes e concursos. Cada uma
dessas alternativas possui caracteristicas distintas que podem ser adaptadas para atender as
necessidades especificas dos canais de vendas. Dessa forma, vale ressaltar que essas agdes
podem ser amplamente categorizadas em duas principais categorias: aquelas diretamente
relacionadas a comercializacdo e aquelas de suporte (Crescitelli; Ikeda, 2006).

No primeiro grupo, incluem-se iniciativas destinadas para a equipe de vendas, como
capacitagdes sobre os produtos, capacitagcdes sobre técnicas de negociacdo e experiéncias
conjuntas direcionadas aos consumidores. Tal qual explicado por Churchill (1993), essas agdes
tém como objetivo principal melhorar o desempenho das vendas, fortalecendo o relacionamento
entre fabricante e varejista. Ja no segundo grupo, encontram-se alternativas voltadas para a
otimizacdo da gestdo varejista, como programas de fidelizacdo baseados no volume e na
regularidade de compras, investimentos em materiais merchandising, garantia de entrega de

produtos e preferéncias nas vendas de lancamentos. Essas agdes visam apoiar o varejista em
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varias areas de seu negocio, fortalecendo ainda mais a parceria (Tavares, 2020).

E essencial notar que qualquer agio de relacionamento deve ser realizada com a prévia
autorizacdo dos varejistas, uma vez que a equipe envolvida faz parte do time do varejo, ndo do
fabricante. Além disso, ¢ fundamental que as a¢des estejam alinhadas com os interesses do canal,
sem contraria-los de forma direta ou indireta, pois a sinergia ¢ um elemento-chave em todas
essas agoes, permitindo que as partes envolvidas se comuniquem e colaborem de maneira eficaz
(Camelo; Coelho; Borges, 2010).

Agora, da perspectiva varejista, Barki e Parente (2006) destacam que o canal de vendas
tem um papel crucial na formacao da imagem percebida pelo consumidor, pois as decisdes sobre
posicionamento fisico, apresentagdo, precificagdo e ambientag¢do recaem sobre os varejistas, €
todos esses aspectos sdo essenciais para o posicionamento adequado da marca no PDV. Além
disso, conforme mencionado anteriormente, os varejistas também tém um papel importante na
coleta de dados do mercado, uma vez que sdo eles que estdo na linha de frente, lidando
diretamente com os consumidores, € muitas vezes tém acesso a informacoes detalhadas sobre
as preferéncias, comportamentos e padrdes de compra do publico-alvo. Logo, essas
informagdes disponibilizadas pelos membros do canal ndo sdo triviais, pois elas incluem
conhecimento sobre o desempenho dos produtos, além dos efeitos das acdes de marketing
desenvolvidas pelo fabricante, como campanhas de midia, promocdes, alteragdes na
embalagem, entre outros. Todas essas sdo percepcdes que o produtor por si s6 pode ndo ter a
oportunidade de coletar diretamente (Guidolin; Costa, 2009).

Isto posto, Frutos (2006) faz mengao ao papel dos varejistas como facilitadores da
personalizacdo do produto. Afinal, dado o seu contato direto com os consumidores, eles sao
capazes de fornecer um feedback em tempo real sobre as preferéncias da clientela, permitindo
que as empresas sejam mais ageis e adaptaveis em suas operagoes. Isso nao apenas melhora a
satisfacao do cliente final, mas também pode criar uma vantagem competitiva no mercado.
Assim, observa-se a necessidade de os produtores adotarem uma mentalidade orientada para
garantir que todas as partes estejam envolvidas na criagdo e na entrega do valor do produto, de
modo que uma marca nao ¢ apenas o que a empresa diz que ela €, em vez disso, a marca ¢ a
soma das percepgoes que todos os envolvidos — funciondrios, canais de vendas, consumidores
e até criticos — possuem sobre a empresa (Lassar; Mittal; Sharma, 1995).

Dessa maneira, McKenna (2005) convida as empresas a enxergarem o marketing de

relacionamento como algo além de uma estratégia de curto prazo, mas sim uma filosofia que
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deve permear todas as areas da rede de valor, desde o desenvolvimento de produtos até o
relacionamento com os clientes.

Esta subsecdo teve como propdsito apresentar como a gestdo do relacionamento
acontece no contexto dos canais, tendo em vista que esses parceiros desempenham um papel
fundamental na disponibilizacdo dos produtos no mercado. Na proxima subsecdo, serao
abordados os principais pilares relacionados ao marketing de relacionamento e como eles se

conectam.

2.2 Pilares do marketing de relacionamento

Conforme destacado por Bergamo (2017), o marketing de relacionamento pode ser
considerado um reflexo do vinculo que une uma organizagao com os seus stakeholders, visto
que o estudo da pratica se caracteriza como uma técnica multidisciplinar e multifacetada,
podendo ser categorizado em diversas areas de gestdo. Este fato demonstra a riqueza e a
profundidade do assunto, que varia desde a compreensdo da natureza das aliancas estratégicas
até a maneira como se gerencia a retencao ou deser¢ao de parceiros comerciais.

Nesse contexto, Agariya e Singh (2011) fizeram uma significativa contribui¢cao ao
pesquisarem extensamente sobre o tema, visto que, ao analisarem 456 trabalhos em periddicos
internacionais, eles identificaram um total de 50 pilares ligados ao marketing de relacionamento
que variam de acordo com contextos geograficos, culturais e setores industriais. Porém, os
mesmos autores destacaram cinco pilares como os mais citados, sendo eles: satisfacao,
qualidade percebida, confianga, comprometimento e lealdade.

Em relagdo aos pilares apontados, todos sdo considerados componentes fundamentais
do modelo de “Qualidade do Relacionamento” estabelecido por Hennig-Thurau e Klee (1997).
Entretanto, ¢ interessante notar que o pilar "lealdade" ndo ¢ explicitamente mencionado no

referido modelo, apesar de que pode ser comparado a “Reten¢do do Cliente”.
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Figura 1 - Modelo “Qualidade do Relacionamento”

/ Comprometimento

Satisfagao Qualidade
do Cliente || Percebida

T~ Confianca

Retencgao
do Cliente

Fonte: Adaptado de Hennig-Thurau e Klee (1997 apud Bergamo, 2017)

O modelo proposto por Hennig-Thurau e Klee (1997) oferece uma estrutura solida para
avaliar, aprimorar e otimizar a gestdo de relacionamentos de uma empresa, permitindo que a
organizacao entenda melhor as necessidades e expectativas de seus clientes, resultando em
acOes mais eficazes e bem-sucedidas. Esse modelo ¢ composto por pilares que se relacionam
sequencialmente. A satisfagdo do cliente estabelece a base para a qualidade percebida, que por
sua vez afeta a confianga. A confianca e comprometimento estdo interligados e, por fim,
influenciam na retengdo do cliente. Cada etapa € um passo progressivo no desenvolvimento de
um relacionamento duradouro e valioso entre a empresa e seu publico.

E importante destacar que esse modelo foi concebido pelos autores a partir da
perspectiva da organizagdo com o consumidor. No entanto, para efeitos da andlise nesta
monografia, essa estrutura foi adaptada para compreender também a relagao entre a organizacao
e o cliente intermediario. Como se desenvolve a seguir:

Para Oliver (2014), a satisfagdo pode ser compreendida como uma avalia¢do temporaria,
realizada pelo representante do canal de vendas, a respeito do desempenho de um fornecedor
no atendimento das necessidades do varejista. Essa avaliagdao tem o potencial de influenciar na
formagao de uma opinido positiva ou negativa, o que se configura como uma variavel crucial

para a retencdo de clientes intermediarios por parte do fornecedor. Assim, Marchetti e Prado
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(2001) delineiam a compreensdo do que significa satisfagdo em duas dimensdes: a Satisfacao
Pontual, que esté relacionada a transagdes individuais, e a Satisfagdo Cumulativa, que se baseia
no historico das interagdes do canal com uma marca ao longo do tempo. Essa tltima dimensao,
focada em diversos pontos de contato, ¢ particularmente a mais relevante para a abordagem do
marketing de relacionamento.

A qualidade percebida tem desempenhado um papel fundamental no entendimento das
atitudes e percepcoes dos varejistas em relacdo a produtos. No contexto das relagdes entre
produtor e canal de vendas, a qualidade percebida reflete a sensagdo do cliente intermediario
de que as ac¢des de relacionamento propostas pela marca atendem ou até mesmo superam as
expectativas estabelecidas. Esse sentimento desempenha um papel crucial na promogdo da
lealdade do revendedor em relacdo ao fornecedor. (Lopes; Hernandez; Nohara, 2009).

Em sua definic¢do, a confianga ¢ delineada por Moorman, Zaltman e Deshpandé (1992)
como a disposi¢a@o de se acreditar na credibilidade de um parceiro comercial. Esse pilar abrange
um espectro que vai desde as convicgdes pessoais até os objetivos organizacionais do canal,
incorporando uma sensagao de vulnerabilidade e incerteza por parte do revendedor que escolhe
confiar. Com isso em vista, a maneira pela qual uma organizacdo escolhe enfrentar situagdes
problemadticas exerce um impacto direto na percepcdo de confianca por parte de seus
stakeholders, e esse impacto, por sua vez, exerce uma influéncia significativa na opinido que o
canal de distribuicao forma em relacao a marca (Ball; Coelho; Machas, 2004).

Ademais, Morgan e Hunt (1994) ressaltam o comprometimento como o esfor¢o maximo
de um parceiro de trocas em manter uma relagdo continua com outro, resultando em um efeito
positivo na probabilidade de os clientes intermediarios se tornarem "defensores" da empresa e
reforgando a disposicdo deles em aceitar aumentos de preco propostos pelo fornecedor.
Adicionalmente, mesmo em relagdes Business-to-Business (B2B), o comprometimento pode
envolver uma ligacdo emocional entre as organizagdes, ancorada no apoio mutuo, nos valores
compartilhados e na afinidade, podendo até chegar a um nivel de afeicao (Shuv-Ami, 2012).

A lealdade do canal de vendas, tida como um dos objetivos principais do marketing de
relacionamento, emerge como um pilar central na retencao de clientes, resultando em transagdes
recorrentes com um mesmo parceiro, apesar das influéncias e dos esforcos de concorrentes que
poderiam induzir a mudancgas desse comportamento. E nesse sentido que Kumar (2007)
sublinha a necessidade de se cultivar a lealdade atitudinal para consolidar uma relagdo

duradoura e frutifera entre a empresa e seus pontos de venda, reconhecendo que a
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sustentabilidade da relacdo estd enraizada na percepgao do cliente sobre o valor da marca.

Em sintese, todos esses pilares se interconectam para colaborar com a formagao de
vinculos mais sélidos e duradouros entre uma organizagao € seus parceiros comerciais. Portanto,
caracterizam-se como ferramentas importantes para a andlise dos impactos gerados por

estratégias de relacionamento e para o entendimento de seus aspectos mais importantes.

2.3 Relacionamento no segmento supermercadista

Dentre os segmentos que compdem o setor varejista, o supermercadista tem maior
destaque na economia nacional. Sobre o seu conceito, Levy e Weitz (2000) definiram os
supermercados como varejistas de autosservico que oferecem uma ampla variedade de produtos
alimentares, de higiene pessoal e de limpeza doméstica, tendo margens de lucro relativamente
baixas, mas compensando isso com um alto volume de vendas. Sendo assim, essas lojas sao
conhecidas principalmente por sua acessibilidade e presenga em comunidades locais, se
tornando uma escolha popular para compras diarias.

Para entender melhor sua importancia econdmica, vale ressaltar que o varejo
supermercadista contribui com 7,03% do Produto Interno Bruto (PIB) nacional e, além disso,
alcangou um faturamento de R$695,7 bilhdes em 2022, representando um aumento em relagao
aos R$611,2 bilhdes registrados no ano anterior. Esse aumento se deve, em parte, a continua
aplicacdo de estratégias de relacionamento dentro desse segmento, resultando em uma forte
colaboracao do canal com os seus fornecedores (ABRAS, 2023).

Borges (2001) declarou que as estratégias de marketing de relacionamento costumam
assumir duas formas distintas no varejo, ambas fundamentais para fortalecer a parceria entre
fabricantes e seu canal de vendas supermercadista. Por conseguinte, essas duas abordagens
envolvem negociagdes comerciais personalizadas e a realizagdo de experiéncias de marca
direcionadas aos consumidores no ambiente da loja.

As etapas de negociacdo entre fornecedores e seus canais de vendas supermercadistas
desempenham um papel critico nos negocios, uma vez que afetam diretamente a presenga € o
sucesso de um produto no mercado varejista. Entdo, estabelecer um relacionamento sélido e
produtivo com esses parceiros ¢ fundamental para garantir que os produtos de uma empresa
tenham espago nas prateleiras e estejam visiveis aos consumidores (Rocha, 2018).

Nesse caso, o marketing de relacionamento age como um facilitador nas negociagdes,

visando a criagdo de lagos mais estreitos e duradouros entre as partes, construindo uma base
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solida de confianga e cooperacao mutua. Portanto, quando aplicado adequadamente, a gestao
de relacionamento pode ser uma maneira eficaz de garantir que ambas as partes se beneficiem
e alcancem seus objetivos. Citando Mason e Mayer (1984), a partir de Bueno (2006), destaca-se
que a importancia de se estabelecer condi¢des durante as negociacdes comerciais ndo pode ser

menosprezada pelos fornecedores, haja vista que:

Na maioria dos casos, o fornecedor tem mais a ganhar vendendo ao varejista, do que

este tem a ganhar comprando do fornecedor. Esse é um pressuposto razoavel, uma vez

que os fornecedores geralmente tém (ou pensam que terdo) excesso de capacidade, ou

seja, capacidade para produzir mais do que estdo produzindo, e eles operam a plena
capacidade apenas numa pequena parte do ano... Portanto, (para os fabricantes)
nenhuma venda quase sempre significa nenhum lucro. Os varejistas, por seu turno,
estdo lidando com um recurso escasso quando fazem ou ndo uma determinada compra.
Esse recurso ¢ o espaco na prateleira; a batalha por ele ¢ tdo acirrada que alguns
fabricantes chegam a pagar para ter um espago reservado. Além disso, se um
determinado fornecedor ndo vende para um determinado varejista, a perda desse
ultimo é somente relativa, uma vez que hd sempre outro fornecedor com outras
mercadorias para uma certa unidade de espaco. De fato, pode ndo ocorrer nenhuma
perda, uma vez que, no varejo, a maior parte dos produtos pode ser substituida sem

grande perda da lucratividade do varejista. (MASON e MAYER, 1984, p.219-20)

Uma das principais vantagens de um relacionamento forte nesse cendrio ¢ sua
capacidade de abrir portas para concessdes e acordos vantajosos ao fornecedor, como a
exclusividade de vendas, essa que assegura ao fabricante que o supermercado nao negociara
com seus concorrentes diretos. Logo, entende-se que, quando os supermercados tém
relacionamentos sélidos com seus fornecedores, os varejistas estdo mais inclinados a considerar
as condi¢des propostas pela marca, pois eles tém a confianca de que podem contar com um
fornecedor de produtos de qualidade, servigos de apoio e parcerias que beneficiem ambos os
lados (Queiroz; Souza; Gouvinhas, 2008).

Além disso, Sanders e Premus (2005) afirmam que a visdo compartilhada desempenha
um papel fundamental no marketing de relacionamento, mas, para que ela seja eficaz, ¢
necessario envolver os canais em um didlogo continuo, pois essa relacdo permite que
negociacdes se tornem mais transparentes € ajudem na busca de solucdes que atendam a ambas

as partes. Além disso, outra maneira pela qual o marketing de relacionamento beneficia as
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negociacdes ¢ criando oportunidades para iniciativas conjuntas, uma vez que os fornecedores
podem oferecer promogdes, campanhas de marketing conjuntas ou suporte adicional para
melhorar a visibilidade de seus produtos nas lojas dos supermercados. Essas a¢gdes ndo apenas
promovem o produto do fornecedor, mas também aumentam as vendas do supermercado,
criando uma situacao de ganha-ganha (Kremer, 2011).

Em um ambiente de autosservigo, os consumidores desempenham um papel ndo apenas
como compradores, mas muitas vezes como vendedores inconscientes para si mesmos. Por isso,
¢ essencial criar mecanismos de inducdo que despertem o lado "vendedor" das pessoas,
ajudando-as a reconhecer as qualidades, vantagens e beneficios dos produtos disponiveis.
Nesse caso, uma abordagem eficaz ¢ a cocriagdo entre fornecedores e supermercados de
experiéncias voltadas para o consumidor, visando aumentar o seu reconhecimento da marca e
incentiva-lo a comprar produtos (Braga Junior; Garcia; Merlo, 2005)

Essas experiéncias constituem uma maneira dos fornecedores de apoiarem os seus
canais de vendas por meio de acdes interativas que ajudem a destacar os seus produtos,
incentivando e acelerando a demanda por eles. As ativagdes podem assumir diversas formas e
uma das abordagens comuns ¢ a realizagdo de sorteios € promogdes patrocinados pela marca.
Por exemplo, os shoppers podem ser incentivados a comprar produtos para concorrer a prémios
ou participar de experiéncias que oferecam brindes exclusivos. Essas estratégias ndo apenas
geram entusiasmo entre os consumidores, mas também aumentam a lealdade deles com a marca
e com o supermercado (Davies, 1991).

E nesse contexto que Avanzi (2016) destaca o objetivo dos varejistas em criar uma
jornada de compra agradavel em seus estabelecimentos, de modo que os consumidores nao
apenas permanecam por mais tempo na loja, mas também reajam positivamente aos estimulos
de vendas ali presentes. Diante disso, as estratégias de experiéncia oferecidas pelos
fornecedores desempenham um papel fundamental nesse esforco, desde que sejam
implementadas de maneira que se integrem perfeitamente ao ambiente do supermercado e
contribuam para criar um clima propicio.

Ainda na dimensao das experiéncias, Bueno (2006) afirma que uma das formas mais
eficazes de criar ativagdes significativas no varejo ¢ por meio do uso de materiais de
merchandising, uma acdo que geralmente envolve uma parceria entre fornecedores e o setor
supermercadista. No entanto, para alcangar esse nivel de exceléncia na experiéncia de compra,

os representantes do varejo precisam contar com o apoio das marcas, pois isso significa que os
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fornecedores devem desempenhar um papel ativo na criacdo de materiais cujas medidas se
adequem ao ambiente fisico do parceiro, € que promova uma experiéncia de compra positiva
para o consumidor. Essa colaboracdo entre fornecedores e varejistas ¢ essencial para garantir
que todos os aspectos da experiéncia do cliente sejam cuidadosamente planejados e executados
(Feijo; Botelho, 2012)

Nesse setor, ¢ importante reconhecer que o ambiente da loja desempenha um papel vital
na capacidade de um estabelecimento comercial influenciar as decisdes de compra de seus
clientes. Cada detalhe importa: desde a maneira como a loja € projetada, com sua disposi¢ao de
produtos pensada meticulosamente, até a iluminagao que real¢a as mercadorias, a musica
ambiente que cria atmosfera e até mesmo a interag¢do dos funcionarios, que contribui para uma
experiéncia positiva. Levy e Weitz (2000), em relagdo ao efeito que essa atividade pode ter no

supermercado de forma ampla, observaram que:

Muitos varejistas gostam de pensar que sua loja ¢ um teatro. As paredes e os pisos

representam o palco. A iluminag@o, os moveis e as comunicagdes visuais, como 0s
sinais, representam os equipamentos. E a mercadoria representa o espetaculo. Assim
como no teatro, o design da loja e todos os seus componentes devem trabalhar em
harmonia para apoiar a mercadoria em vez de competir com ela (LEVY e WEITZ,

2000, p.472).

Essas abordagens, quando alinhadas com os objetivos das organizagdes, permitem a
construgdo de relacionamentos bem-sucedidos entre empresas € seus canais supermercadistas.
Logo, entende-se que a colaboracao eficaz entre os agentes ndo apenas aumenta a eficiéncia
dos processos, mas também impulsiona a inovagdo e a criacdo de valor para todas as partes
envolvidas, contribuindo assim para o sucesso duradouro das marcas no mercado (Anderson;
Narus, 1990).

Diante do que foi exposto neste referencial tedrico, tornou-se evidente que muitos
autores compartilham ideias semelhantes acerca da importancia da relagdo com os canais para
qualquer organizagdo. Nessa perspectiva, ¢ imperativo considerar as bases tedricas apresentadas
nesta se¢ao como um meio de assegurar a fidelizagcdo dos clientes intermediarios e a criagcdo de
valor advindos de uma abordagem relacional. Portanto, entende-se que o relacionamento
transparente entre um fornecedor e o seu canal aumenta as chances de sucesso da parceria a

longo prazo, tornando-a significativa e mutuamente benéfica.
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3 MERCADO DE BEBIDAS NAO ALCOOLICAS

O mercado de bebidas ¢ um setor de grande abrangéncia no Brasil, compreendendo
industrias de processamento primario de produtos provenientes da agropecudria, esses que sao
destinados a ingestdo humana quando em estado liquido. Essa defini¢do abrangente encontra
respaldo no Decreto de Bebidas n® 6.871/2009, que estabelece as diretrizes para a padronizagao,

classificagdo e fiscalizagcdo desses produtos. Segundo a portaria, bebidas sdo definidas como:

[...] produto de origem vegetal industrializado, destinado a ingestdo humana em estado
liquido, sem finalidade medicamentosa ou terapéutica. Também bebida: a polpa de
fruta, o xarope sem finalidade medicamentosa ou terapéutica, os preparados solidos e
liquidos para bebida, a soda e os fermentados alcodlicos de origem animal, os
destilados alcodlicos de origem animal e as bebidas elaboradas com a mistura de

substancias de origem vegetal e animal (Brasil, 2009).

No que diz respeito a classificagdo das bebidas, Barros (2018) divide o setor em duas
grandes categorias: bebidas alcoolicas e bebidas nao alcoodlicas. Este estudo, no entanto,
concentra-se exclusivamente nas bebidas de cunho nao alcodlicas, que podem ser subdivididas
em seis segmentos distintos: (1) refrigerantes e outras bebidas carbonatadas, (2) aguas
envasadas, (3) sucos, néctares e refrescos, (4) energéticos, isotonicos e bebidas funcionais, (5)
chas e cafés, e (6) bebidas lacteas e a base de soja. Para os fornecedores, esses segmentos
compdem uma cadeia produtiva diversificada e proporcionam oportunidades para economias
de escopo, muitas vezes sendo produzidas na mesma unidade industrial.

No Brasil, a concorréncia ¢ alta devido a presenca de fornecedores locais e
internacionais, incluindo grandes players globais como Coca-Cola, Pepsi, Red Bull, Nestl¢ e
Danone, que estdo entre as 10 maiores empresas em valor de venda no varejo global,
demonstrando que as empresas multinacionais possuem uma presenga marcante no mercado
brasileiro, com importantes bases de producdo no pais. Enquanto isso, as empresas nacionais,
como a Ambev e o Grupo Edson Queiroz, adotam estratégias especificas para se destacar ao
oferecer uma ampla gama de produtos com sabores locais, buscando diferenciagdo por meio
dos regionalismos (Viana, 2023).

De forma complementar a essa perspectiva, Freitas (2019) argumenta que a industria de
bebidas desempenha um papel significativo na geragao de empregos, especialmente em areas

periféricas do Brasil. Isso ocorre devido a estratégia de localizagdo das plantas industriais dessas
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empresas, que priorizam a proximidade com seus mercados consumidores para reduzirem os
altos custos logisticos associados a distribui¢do das mercadorias. Ademais, uma caracteristica
importante dos produtos provenientes dessa industria ¢ que eles sdo compostos principalmente
por agua. Por causa disso, a escolha de produzir localmente, reduzindo os custos logisticos de
transporte da matéria-prima, ¢ uma estratégia mais econdmica do que buscar ganhos de escala
por meio da concentracdo da producao em um tunico local. A Tabela 1 traz dados do Instituto

Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) e reflete essa estratégia de dispersao geografica.

Tabela 1 — Evolugdo do emprego na industria de bebidas ndo alcoolicas: 2018-2022

Estado 2018 2019 2020 2021 2022
Acre 316 331 185 213 214
Alagoas 1.600 1.649 1.333 1.372 1.503
Amapa 221 224 55 52 53
Amazonas 2.554 2.555 2.277 2.176 2.336
Bahia 3.642 3.887 3.724 3.742 3.980
Ceara 4.802 4.878 4.814 4.763 4.988
Distrito Federal 1.875 1.978 1.956 2.018 2.054
Espirito Santo 741 767 798 849 929
Goias 3.466 3.620 2.847 2.726 2.777
Maranhao 1.694 1.715 1.917 1.912 2.019
Mato Grosso 1.835 1.941 2.039 2.140 2.326
Mato Grosso do Sul 945 998 1.044 1.058 1.162
Minas Gerais 4.563 4.664 4.536 4.565 4.877
Para 1.904 1.831 1.968 1.859 2.004
Paraiba 1.323 1.287 785 800 827
Parana 2.993 3.049 3.175 3.175 3.463
Pernambuco 3.062 3.263 4.756 4.868 4931
Piaui 912 940 270 343 348
Rio de Janeiro 6.752 6.691 6.567 6.324 6.432
Rio Grande do Norte 1.701 1.779 1.810 1.881 1.908
Rio Grande do Sul 2.963 2.910 3.580 3.694 3.968
Rondonia 991 948 964 945 973
Roraima 127 125 149 122 108
Santa Catarina 1.860 1.939 2.009 2.115 2.311
Sdo Paulo 12.180 12.246 12.408 12.088 12.275
Sergipe 449 432 443 412 439
Tocantins 111 105 102 117 121
Brasil 65.582 66.752 66.511 66.329 69.326

Fonte: Adaptado de IBGE (2023 apud Viana, 2023)

Em relagdo aos canais de vendas preferidos pelos fornecedores, dados do LAFIS (2022
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apud Bassan, 2023) apontam que aproximadamente 85% das vendas em volume de bebidas nao
alcoodlicas estdo concentradas no segmento off-trade. Isso significa que a maior parte das
transacdes ocorre em estabelecimentos como mercearias, supermercados, lojas de conveniéncia
e similares, onde os consumidores adquirem as bebidas para consumo fora do local de compra.
Essa concentracdo no off-trade ¢ um reflexo da conveniéncia e acessibilidade oferecidas por
esses estabelecimentos, no qual os consumidores podem escolher entre uma ampla variedade
de opgdes, comparar precos e fazer suas compras de forma conveniente durante suas visitas
regulares a esses locais de compra.

Tomando-se por base as proje¢des elaboradas pelo IBGE (2023), expde-se a evolucao
das vendas na industria de bebidas ndo alcodlicas no Brasil entre 2018 e 2022 (Tabela 2), o que

reflete os desafios enfrentados pelo setor, especialmente em 2020 devido a pandemia.

Tabela 2 — Vendas (em milhares de litros) de bebidas ndo alcoolicas: 2018-2022

Segmento 2018 2019 2020 2021 2022
Aguas Envasadas 5.213.696 | 6.435.619 7.381.007 | 7.447.436 8.087.916
Refrigerantes e outras bebidas néo alcoodlicas 13.488.829 | 13.920.035 12.165.383 | 12.274.871 13.330.510
Total 18.702.525 | 20.355.654 | 19.546.390 | 19.722.308 | 21.418.426

Fonte: Adaptado de IBGE (2023 apud Viana, 2023)

Durante o periodo de andlise, observa-se um notéavel crescimento nas vendas de aguas
envasadas, com um aumento de 55,1% no Brasil. Em contrapartida, as vendas de refrigerantes
apresentaram uma queda de 4,8%. Esse cenario evidencia a crescente relevancia das aguas
envasadas no mercado brasileiro e o estranhamento do publico com os refrigerantes, que,
historicamente, lideraram a categoria no pais. Além das aguas, outros produtos t€ém se destacado
positivamente, refletindo uma tendéncia também observada no cenario internacional: as bebidas
energéticas, em particular, t€m conquistado espago devido ao seu apelo a saude e ao bem-estar
dos consumidores.

Nesse contexto, a editora Elsevier (2020) divulgou uma pesquisa que aponta para uma
tendéncia global de redugdo no consumo de bebidas agucaradas. Isso reflete um aumento na
procura por opcdes mais saudaveis, uma vez que os consumidores estdo cada vez mais
valorizando produtos com menor teor de acucar. Dessa forma, em resposta a essas mudangas

comportamentais, as empresas do mercado de bebidas estdo se adaptando e tomando medidas
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concretas para reduzir o teor caldrico de seus produtos.

Para concluir, na presente se¢do, abordou-se o mercado de bebidas ndo alcoolicas,
oferecendo uma visdo geral desse setor e do impacto dele para a economia nacional, além de
ter se discutido acerca das mudancas de comportamento que ocorreram no ambito desse
segmento. Para a proxima se¢do, serdo detalhados a metodologia de pesquisa e o objeto de

estudo.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para Lacerda, Dresch, Proenca e Antunes Junior (2013), a utilizagdo adequada de
procedimentos metodologicos consiste na escolha de um método de pesquisa capaz de atender
a trés objetivos: a) possibilitar a resposta ao problema de pesquisa proposto; b) submeter o
estudo a avaliacdo da comunidade cientifica; c) evidenciar procedimentos que fortalegam a
pesquisa, garantindo a validade e a relevancia dos resultados. Logo, ¢ importante ressaltar que
a definicdo dos procedimentos metodoldgicos antes do inicio da coleta e analise dos dados
desempenha um papel fundamental na mitigagdo de possiveis vieses da pesquisa, pois, ao
estabelecer com clareza os métodos e técnicas utilizados, o estudo ganha em transparéncia e
rigor, permitindo que os resultados sejam avaliados de maneira mais objetiva e confiavel.

Nesse sentido, essa secao tem como objetivo descrever a metodologia utilizada no
desenvolvimento da pesquisa, assegurando a fundamentagao do estudo e contribuindo para uma

analise da relagdo entre um fabricante de bebidas ndo alcoodlicas e seu canal supermercadista.

4.1 Classificacao da pesquisa

A metodologia empregada nesta monografia foi caracterizada por objetivos de natureza
exploratoria, adotando uma abordagem qualitativa. Segundo Malhotra (2019), como o proprio
termo sugere, a pesquisa exploratdria tem como proposito aprofundar o entendimento de um
fendmeno, contribuindo para uma compreensdo mais precisa da situacdo. Essa metodologia ¢
particularmente valiosa quando se necessita definir com maior clareza os conceitos abordados.

Com base nisso, a pesquisa exploratoria foi escolhida para compor essa investigacao
por empregar diversos métodos para analisar e compreender um topico em maior clareza. No
contexto deste estudo, foram aplicadas algumas dessas técnicas, especificamente: revisao
bibliografica para embasar teoricamente a pesquisa, analise de documentos relevantes para o
assunto em questdo e a realizacdo de entrevistas semiestruturadas envolvendo um fabricante e
seu canal de distribui¢do. Na visdo de Marconi e Lakatos (2010), a elaboracao de um referencial
tedrico coloca o pesquisador em contato direto com o que ja4 foi abordado sobre essa
determinada pauta, e sua principal vantagem reside no fato de permitir ao académico abranger
uma gama mais ampla de fendmenos do que poderia investigar individualmente. Em outras
palavras, o referencial tedrico permite ao pesquisador aproveitar o conhecimento previamente
construido para fundamentar e enriquecer sua pesquisa (Révillion, 2003).

Além disso, no processo de coleta de dados, levou-se em consideracdo documentos e
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registros relacionados as agdes de relacionamento praticadas no mercado de bebidas ndo
alcoolicas, estes que estavam disponiveis em registros publicos e arquivos acessiveis ao publico
em geral. Esta vantagem se revelou particularmente importante para este estudo, pois o objetivo
da pesquisa demandava a compreensdao de dados dispersos. Afinal, as informagdes e o
conhecimento relacionados ao marketing de relacionamento B2B costumam ser escassos, e, em
alguns casos, até mesmo inexistentes. Diante disso, essa caréncia de informacgdes tornou a
captacdo de documentos relevantes uma ferramenta essencial para fundamentar teoricamente a
pesquisa e langar luz sobre os aspectos relevantes desse campo de estudo (Mattar, 1999).

Tal como foi mencionado, adotou-se também o método da realizagdo de entrevistas
semiestruturadas, uma abordagem que se baseia em explorar experiéncias individuais e
percepgoes dos participantes com riqueza de detalhes, cujo objetivo ¢ descobrir as
particularidades e caracteristicas dessa situagdo, contribuindo, assim, para uma compreensao
abrangente de um fendmeno de interesse. Para esta pesquisa, foram conduzidas entrevistas
focadas em entender o relacionamento entre uma empresa de bebidas nao alcodlicas e o seu
canal supermercadista. O proposito dessa modalidade foi identificar as estratégias de marketing
de relacionamento adotadas pela empresa junto ao seu canal e entender como essas estratégias
afetam a percepc¢do que os varejistas t€ém de seu fornecedor. Esse enfoque permitiu uma analise
aprofundada das praticas de relacionamento nesse contexto especifico, oferecendo insights
valiosos para a presente investigacao (Yin, 2015).

Quanto a abordagem qualitativa, esta pode ser definida como uma metodologia que
produz dados a partir de observagdes extraidas diretamente do estudo de pessoas, lugares ou
processos com os quais o pesquisador procura estabelecer uma interacdo direta para
compreender os fendmenos estudados. Diante disso, a pesquisa qualitativa se distingue pela
capacidade de representar as visdes e perspectivas dos participantes, proporcionando uma
abordagem mais rica e contextualizada para a investigagdo (Martins, 2004).

Em consonancia com as ideias de Silva e Fossa (2015), a pesquisa qualitativa envolve
uma ampla variedade de métodos e técnicas para a analise dos dados coletados. Acontece que
um desses métodos, a analise de conteudo, tem recebido destaque crescente, refletido no
aumento das publicacdes que o utilizam. A andlise de contetido ¢ aplicavel ao exame de
qualquer tipo de comunicacao, seja ela escrita, oral, visual ou gestual, desde que possa ser
reduzida a um texto ou documento. Assim, seu objetivo principal ¢ compreender criticamente

o significado das comunicagdes, tanto o contetido manifesto quanto o latente, bem como os
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significados explicitos ou implicitos, ou seja, durante a aplicagdo dessa técnica, a ideia ¢
classificar o material em temas ou categorias que auxiliem na compreensdo do que estd nas
entrelinhas das comunicagoes.

Bardin (2016) prop6s um método para conduzir a analise de conteido que se tornou
amplamente adotado no meio académico, especialmente em pesquisas na area de marketing.
Esse método envolve trés etapas sequenciais:

Pré-andlise: nesta fase, o material a ser analisado ¢ organizado inicialmente para torna-
lo operacional. Isso envolve a escolha dos documentos a serem submetidos a andlise, a
formulacao de hipoteses e objetivos, e a elaboragdo de indicadores que fundamentardo a
interpretagdo final. E importante destacar que, neste estudo, as 6 entrevistas transcritas
constituem o conjunto de documentos utilizados na analise, representando o conjunto de textos
submetidos aos procedimentos de analise de contetdo. Cada entrevista foi transcrita em um
documento de texto digital e formatada de acordo com as diretrizes apropriadas para permitir
analises posteriores.

Exploragdo do material: Nesta etapa, o conteudo das entrevistas e todo o material
coletado passaram por uma minuciosa avaliagdo, sendo recortados em unidades de registro. No
contexto deste estudo, as informacdes foram inicialmente categorizadas com base nas
estratégias de relacionamento especificas a que estavam associadas, formando categorias
intermediarias. Posteriormente, essas categorias intermedidrias foram agrupadas de acordo com
os pilares apresentados no modelo discutido na secdo 2 "Qualidade do Relacionamento"
(Hennig-Thurau; Klee, 1997), com o intuito de compreender quais estratégias de
relacionamento contribuiam para cada pilar do modelo. Esse procedimento possibilitou a
segmentacdo do texto em unidades menores, organizadas tematicamente para facilitar as
inferéncias.

Tratamento dos resultados: na terceira e ultima etapa do processo, os resultados foram
submetidos a um tratamento detalhado e interpretacdo. Durante esta fase, foram feitas
inferéncias com base nas categorias e nos temas identificados durante a etapa de exploragao do
material. Nesse sentido, os resultados foram submetidos a uma avaliagdo critica para assegurar
sua validade e confiabilidade, garantindo que nenhuma informacdao foi categorizada
erroneamente € que tanto os aspectos positivos quanto os negativos de cada estratégia de
relacionamento foram considerados na analise. Essa abordagem permitiu obter insights validos

sobre os fendmenos estudados, contribuindo para a compreensdao das estratégias de
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relacionamento implementadas.

4.2 Contexto do estudo

O mercado de bebidas ndo alcoodlicas ¢ caracterizado pela presenga de grandes marcas,
cada uma direcionada para segmentos especificos da industria. Do mesmo modo, muitas dessas
marcas operam em escala global, movimentando milhdes de transagdes e desempenhando um
papel de grande relevancia na economia mundial.

E com esse ponto de partida que se apresenta a empresa selecionada para objeto de
estudo dessa pesquisa, esta que se trata de uma companhia multinacional com presenga em mais
de 200 paises, sendo responsavel por varias marcas de bebidas populares, abrangendo uma
variedade que inclui aguas, chas, refrigerantes, néctares, sucos, bebidas esportivas e café¢. A
mesma companhia desempenha um papel proeminente no mercado brasileiro de bebidas, com
42 fabricas espalhadas por todas as regides do pais e uma equipe de mais de 62,6 mil
colaboradores, o que resulta na gera¢ao de mais de 600 mil empregos indiretos.

A organizagdo estabeleceu sua presenga no Brasil a partir de 1942, e desde entdo sua
divisdo no pais € considerada uma das quatro maiores operagdes da companhia em escala global.
Atualmente, esta empresa de natureza juridica limitada opera em conjunto com sete grupos de
franqueados, responsaveis pela producao e distribui¢do regional de seu portfolio diversificado.
Esses engarrafadores recebem os concentrados, que sdo produzidos pela companhia em sua
fabrica em Manaus (AM), e entdo ficam responsaveis por adicionar adgua, gas, embalar e
distribuir os produtos para os canais de vendas. Dessa forma, compreende-se que os centros de
distribuicdo dos engarrafadores desempenham um papel fundamental na pré-venda e na
distribuicdo para os mais de 2,8 milhdes de PDVs em todo o Brasil, enquanto seus
representantes de vendas trabalham em estreita colaboragdo com os estabelecimentos
comerciais, particularmente supermercados, para entender as necessidades e demandas
especificas dos pontos de venda em relagao ao portfolio de produtos oferecido.

Desse modo, a Figura 2 apresenta o processo operacional do fornecedor até a
disponibilidade do produto no ponto de venda, ilustrando como a empresa opera no pais com o

apoio de engarrafadoras franqueadas:
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Figura 2 - Cadeia de valor da empresa selecionada
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Fonte: Elaboracdo propria.

Em complemento, convém mencionar que a categoria de refrigerantes tem
historicamente representado cerca de 70% do volume de vendas da organiza¢ao estudada. No
entanto, a companhia estd empenhada em modificar esse quadro, visando tornar-se uma
empresa de bebidas completa, ndo mais se limitando apena aos refrigerantes carbonatados. Para
alcancar esse objetivo ambicioso, a empresa estd realizando investimentos significativos na
diversificacao de seu portfolio, ampliando sua presenga em outras categorias. Essa mudanca
tem sido liderada principalmente pelo presidente da empresa, que vem impulsionando um
modelo operacional mais 4gil e uma presen¢a mais forte no PDV.

Para finalizar a exposicdo detalhada dos aspectos técnicos da pesquisa, esta subse¢ao
forneceu uma andlise da empresa em foco, delineando suas principais caracteristicas e
estratégias relacionadas a cadeia de valor do seu sistema. Essa que abrange todos os

participantes ativos na comercializacdo dos seus produtos, incluindo os engarrafadores e os
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pontos de venda. Como mencionado na subsecdo precedente, a proxima se¢do sera dedicada a
analise de contetido das respostas dos entrevistados. Essa etapa envolvera uma triangulagao
entre a teoria existente e os resultados obtidos, proporcionando uma contribui¢do significativa

para a compreensao do tema em analise.

4.3 Segmento de coleta

Para participar deste estudo, foram escolhidos profissionais com ampla experiéncia em
negociacdes entre fornecedores e varejistas, ocupando cargos de lideranca em suas respectivas
organizagdes. No contexto da empresa representativa do setor de bebidas ndo alcodlicas, o
estudo contemplou trés entrevistas com executivos das areas estratégicas responsaveis por
acoes de Trade Marketing e Customer Marketing, encarregados de elaborar estratégias de
marketing de relacionamento junto aos vendedores varejistas. No ambito do varejo, foram
conduzidas mais trés entrevistas, envolvendo profissionais de trés redes de supermercados de
portes diferentes — duas de abrangéncia regional, disponiveis na capital e no interior do estado
do Cear4, e uma de alcance nacional, com presenga significativa em todo o territdrio brasileiro.
Estas escolhas sdo respaldadas pela premissa de que representantes de ambas as partes oferecem
perspectivas privilegiadas sobre essa dinamica comercial, possibilitando a inclusdo de diversas
abordagens no escopo do estudo.

Por parte do fabricante, este estudo inclui a participagdo de trés profissionais de
marketing selecionados com base em seu envolvimento na gestao do portfolio de bebidas nao
alcoodlicas. Eles foram escolhidos por desempenharem um papel crucial ao estabelecer e
promover relagdes colaborativas com parceiros nacionais, influenciando a percepgao e posicao
de seus produtos no varejo. Para compreender a visdo do canal, entrevistas também foram
conduzidas com trés representantes de diferentes supermercados que mantém relagdes
comerciais com o fornecedor em foco. Essas entrevistas proporcionaram uma visao
aprofundada das percepcdes e opinides do revendedor em relacdo as estratégias de
relacionamento comercial implementadas pela distribuidora de bebidas, visto que os
representantes da rede compartilharam suas experiéncias, desafios e expectativas em relagdo a
essa parceria.

Durante a busca por esses participantes, os potenciais candidatos para as entrevistas
foram contatados por meio de um convite formal, que foi enviado pelo LinkedIn ou E-mail

(Apéndice A). Para que os interessados pudessem participar, era necessario que estivessem
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totalmente informados sobre as particularidades da pesquisa, incluindo suas técnicas e métodos
de execugdo (Apéndice B). Além disso, era essencial que formalizassem seu consentimento
para participag@o por meio da assinatura digital de um termo de consentimento (Apéndice C).
Esse procedimento assegurou que todos os participantes estivessem cientes das expectativas e
diretrizes do estudo, e que concordassem voluntariamente em fazer parte da pesquisa.

Como previsto pelo pesquisador, o processo de mapeamento e abordagem de
especialistas para a participagao no estudo demandou consideravel tempo e esfor¢o. No que diz
respeito a empresa de bebidas ndo alcodlicas, o contato foi estabelecido por meio do envio de
E-mails para 5 representantes da organizagdo, os quais apenas 3 tiveram disponibilidade para
participar. Ademais, vale destacar que essa interagdo com a companhia foi viabilizada
principalmente pelo acesso prévio do académico a esse publico devido a participacdo deles em
eventos académicos anteriores. Para entrevistar os supermercados, por intermédio de pesquisas
no LinkedIn, foram identificados 21 profissionais que atendiam aos critérios previamente
estabelecidos para representacdo varejista e, portanto, apresentavam potencial para contribuir
para a pesquisa. No entanto, muitos desses profissionais declinaram a participag@o por receio
de possiveis repercussdes negativas em suas organizagdes, mesmo apos garantias de anonimato.
Nao obstante, o pesquisador conseguiu conduzir entrevistas com 3 desses especialistas do
varejo, o que permitiu ao estudo contemplar ndo apenas diferentes perspectivas em relagdo a
esse cenario, mas também obter insights de profissionais que atuam em algumas das principais
empresas do varejo no mercado brasileiro. Na avaliagdo do pesquisador, considerando o método
adotado para esta monografia, a quantidade final de 6 entrevistas revela-se como um numero
adequado, proporcionando contribui¢des valiosas e abordando uma diversidade de experiéncias
e pontos de vista, enriquecendo a compreensdo do tema.

Neste estudo qualitativo, a escolha da técnica de coleta de dados recaiu sobre a
realizacdo de entrevistas semiestruturadas. Essa abordagem ¢ caracterizada por ser uma
interacdo direta e pessoal entre um entrevistador, capacitado no tema, e seu respondente. A
decisdo de adotar essa técnica foi influenciada pela compreensao de que ela se mostraria eficaz
para explorar as motivagdes, os sentimentos € as opinides dos participantes em relacdo aos
objetivos desta monografia (Warren, 2002).

De acordo com Bardin (2016), as entrevistas semiestruturadas podem ser conduzidas de
diversas maneiras, sendo assim, a diferenca na condu¢do desses didlogos reflete o grau de

conhecimento existente sobre o assunto de pesquisa, o que se reflete na estruturagao dos roteiros
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e na flexibilidade da conducdo. Por exemplo, quando se busca uma analise precisa e detalhada,
¢ apropriado empregar uma abordagem mais estruturada. Por outro lado, quando o
entendimento sobre o assunto € limitado ou ainda estd em desenvolvimento, é aconselhavel
utilizar técnicas menos estruturadas e mais flexiveis. Neste caso, foi adotada uma abordagem
objetiva, conhecida como entrevista estruturada, que envolve o uso de um roteiro
preestabelecido, menos flexivel, orientando que os entrevistados discorram sobre os mesmos
topicos, facilitando que o entrevistador possa comparar suas respostas.

Essa abordagem, mais flexivel, permitiu uma maior fluidez nas entrevistas,
possibilitando que os entrevistados expressassem suas percepcdes sobre as estratégias de
relacionamento implementadas entre a empresa de bebidas e seus revendedores
supermercadistas, mesmo que esses aspectos nio tivessem sido previamente estruturados no
roteiro. Essa flexibilidade foi valiosa para capturar de forma mais completa a visdo dos
especialistas entrevistados sobre um topico relativamente pouco abordado e em evolugdo no
cenario académico e de negbcios.

Os roteiros para as entrevistas (Apéndice D, Apéndice E) foram desenvolvidos para
auxiliar na condu¢do das conversas com o fornecedor e os varejistas, garantindo que todos os
aspectos relevantes fossem abordados de maneira sistematica. Esse protocolo foi construido
com base nos pilares relacionados ao modelo adaptado de "Qualidade de Relacionamento",
desenvolvido por Hennig-Thurau e Klee (1997), conforme previamente apresentado na seg¢ao 2
dessa monografia. O Quadro 1 apresenta a fundamentagao das questdes do roteiro que estdo
atreladas ao modelo citado (embora haja outras perguntas dispostas nos apéndices, essas sao
mais abrangentes e ndo estdo diretamente ligadas ao modelo tedrico), servindo de base tanto
para as perguntas do fornecedor quanto para as do canal. Isso ocorre porque no planejamento

da pesquisa se buscou contrapor ambas as partes, para, posteriormente, triangular com a teoria.

Quadro 1 — Quadro de congruéncia para o roteiro de pesquisa

Pilar Pergunta Fundamentagio Tedrica
Que tipo de objetivos, além | As declara¢des do cliente sobre sua satisfagdo
do comercial, sdo também oferecem uma oportunidade para a
. ~ considerados no organizagao comunicar-se com ele. Os clientes
Satisfacao . . . . <
planejamento das visitas tendem a ser mais compreensivos em relagdo a um

periodicas ao canal? Como | atraso ou a um aumento de preco se alguém da
mensuram o resultado? organizagdo lhes der uma explicag@o ou pedido de




37

Quais a¢des a marca realiza
para garantir a satisfagdo
dos supermercados no
atendimento e suporte?

desculpa. Na realidade, se as organizagdes tomam a
iniciativa de manter os clientes informados, estes
podem, de fato, ficar mais satisfeitos com a
organizacao do que antes, mesmo que as noticias
sejam ruins (Churchill; Peter, 2000, p.554).

Quais sdo os principais
fatores que impactam a
percepgao dos
supermercados em relagdo a
qualidade das iniciativas e
experiéncias
proporcionadas pela
empresa de bebidas?

O que os clientes percebem em suas interagcdes com a
empresa ¢ claramente importante para eles e para a
sua avalia¢do da qualidade. Internamente isto ¢ visto
com muita frequéncia como a qualidade do produto
entregue. Entretanto, esta nio é toda a verdade. E

Qualidade Como os supermercados meramente uma dimenséo da qualidade, chamada de
percebida geralmente avaliam a qualidade técnica do resultado do processo de
qualidade das agdes e produgdo do servigo. (...) O cliente é também
experiéncias oferecidas pela | influenciado por como ele recebe o servigo e como
marca de bebidas? ele vivencia o processo de producdo e consumo
Como os supermercados simultaneos. (...) esta dimensdo ¢ chamada qualidade
ddo um retorno a percebida do processo (Gronroos, 1995, p.49-50)
organizacdo sobre o
resultado das ac¢des de
relacionamento?
Primeiro, confianga tem sido vista como sendo uma
crenca, sentimento, ou expectativa sobre a probidade
de um parceiro de troca que resulta da expertise,
. confiabilidade ou intencionalidade deste parceiro [...]
Como a marca lida com . .
N Segundo, confianga tem sido vista como uma
problemas ou questdes que . ~
intengdo comportamental ou comportamento que
Confianga os supermercados possam et .
. reflete uma credibilidade em um parceiro e envolve
ter em relagdo aos produtos - .
. vulnerabilidade e incerteza da parte de quem se
ou servigos? . . ..
confia. Esta visdo sugere que sem vulnerabilidade,
confianga ¢ desnecessaria, pois os resultados ndo
terdo consequéncias para aquele em quem se confia.
(Moorman; Zaltman; Deshpandé, 1992, p.315)
De que forma a agdes de
relacionamento da
companhia desenvolvem Clientes tém que se sentir confortaveis para criar o
uma conexao emocional comprometimento com a organizagdo no qual eles
. com os PDVs? fazem negdcios e que este conforto emerge como
Comprometimento — — : . . N
Quais sdo as a¢des mais resultado da totalidade das suas interagdes e
eficientes da marca que avaliacdes do provedor de servigos. (Fullerton, 2003,
visam manter ou aumentar a | p.344).
participacgdo dela no espaco
dos pontos de venda?
Como vocé descreve a Um profundo e seguro compromisso de
conexdo dos PDVs com a comportamento de recompra e de adesdo a um
Lealdade marca em termos de produto/servigo de forma consistente no futuro,

sentimentos € atitudes?

Quando a marca seleciona

causando assim compras repetitivas de uma mesma
marca ou de um grupo de marcas, apesar das
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um PDV para promover influéncias situacionais e esfor¢o de marketing que
acdes de experiéncia, de tém o potencial de causar um comportamento de
que forma os representantes | troca. (Oliver, 1999, p.34).

do canal escolhido
costumam reagir?

Fonte: Elaboragdo propria.

A coleta de dados foi realizada entre os dias 18 de outubro e 7 de novembro de 2023, e
por escolha do pesquisador e conveniéncia dos entrevistados, todas as entrevistas foram
conduzidas de forma remota, por meio da plataforma Google Meet, e foram gravadas com a
autorizagao dos participantes. Essa abordagem nao apenas garantiu uma gravacgao eficiente do
conteudo das conversas, mas também facilitou a participagdo dos entrevistados, eliminando a
necessidade de deslocamento fisico. Com isso, entende-se que essa escolha ndo comprometeu
a qualidade das entrevistas de forma alguma, pois todas elas ocorreram sem grandes
interrupgdes ou problemas de conexdo com a internet, € as gravacdes ndo apresentaram
problemas técnicos. Em suma, as entrevistas transcorreram de forma fluida, o protocolo de
pesquisa se mostrou apropriado e as informagdes coletadas foram consideradas satisfatorias

O conteudo de todas as entrevistas foi transcrito digitalmente pelo pesquisador e, apesar
de ter sido uma tarefa morosa, garantiu robustez a documentagao e lhe possibilitou criar maior
familiaridade com o contetido coletado. Esse conteido das entrevistas foi mantido conforme
coletado, com eventuais repetigdes, erros de sintaxe ou outros, tipicos da oralidade, no entanto,
optou-se por remover vicios de linguagem que em nada agregariam valor ao contetido. Alguns
termos em inglés, empregados frequentemente no mundo de negocios, foram traduzidos a fim
de simplificar o entendimento. Na visdo do académico, esses ajustes minimos facilitaram a
leitura dos textos, sem comprometer ou alterar o que foi dito pelos entrevistados.
Adicionalmente, a transcricdo omitiu nomes proprios ou referéncias que possibilitariam a
identificacao de individuos.

Nesta se¢do, descreveu-se o método investigativo empregado na pesquisa. A proxima
secdo abordaré as praticas de relacionamento adotadas pela empresa de bebidas ndo alcodlicas
com o canal supermercadista, permitindo posterior avaliacdo dos impactos dessas agdes. Antes
disso, entretanto, serd apresentado o perfil da empresa que € objeto deste estudo, esta que ¢ a
organizagdo responsavel pela implementacdo das estratégias de relacionamento que estdo sob

analise.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Tal como foi indicado na sec¢do anterior, a parte pratica desta pesquisa envolveu
entrevistas com trés executivos de uma companhia de bebidas ndo alcoodlicas. Esses executivos
fazem parte de uma area especifica dentro da empresa conhecida como “Key Account” (KA).
Acontece que dois dos entrevistados desempenham papéis fundamentais ao acompanhar, em
conjunto com os engarrafadores, os resultados provenientes das redes de supermercados
menores, assumindo a responsabilidade por diversos clientes regionais. Enquanto isso, um dos
entrevistados atua na mesma 4area, mas sendo exclusivamente responsavel por um cliente de
grande porte, denominado cliente nacional. Independentemente do nlimero de clientes sob sua
responsabilidade, as atribuigdes dos trés executivos envolvem a colaboracdo com os
supermercados para desenvolver agdes que fortalecam a presenca das marcas da empresa de
bebidas nos pontos de venda. Por fim, a pesquisa também incluiu entrevistas com representantes
de trés supermercados distintos, sendo dois clientes regionais e um nacional. Esses
representantes desempenham o papel de intermediarios entre a empresa de bebidas e as diversas

lojas da rede. Os resultados dessas entrevistas serdo apresentados a seguir:

5.1 Resultados das entrevistas

As entrevistas com os executivos da industria tinham como objetivo aprofundar a
compreensdo do processo a partir da perspectiva dos responsdveis pelas agdes de
relacionamento, isso permitiu estabelecer um panorama abrangente e coerente das estratégias
empregadas pela marca junto ao canal supermercadista Por outro lado, as entrevistas com os
executivos das trés redes de supermercados escolhidas contribuiram para o entendimento de

quais estratégias de relacionamento propostas pelo fabricante sdo mais eficientes.

Quadro 2 - Dados referenciais executivos entrevistados

Atuacio
Participante Idade Género Cargo Organizacao
no cargo
] o Gerente
Entrevistado 1 | 28 anos | Feminino ) 2 anos Fornecedor
KA Nacional
) ) Gerente
Entrevistado 2 | 37 anos | Masculino o 5 anos Fornecedor
KA Regionais
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' o Diretora
Entrevistado 3 | 48 anos | Feminino o 8 anos Fornecedor
KA Regionais
Entrevistado 4 | 27 anos | Masculino Gerente 5 anos Rede regional
Entrevistado 5 | 40 anos | Feminino Diretora 11 anos Rede regional
Entrevistado 6 | 30 anos | Masculino Coordenador 3 anos Rede nacional

Fonte: Elaboragao prépria.

O perfil dos participantes da pesquisa abrange uma amostra representativa de ambos os
sexos, com idades situadas na faixa de 28 a 40 anos, todos possuindo formag¢ao académica de
nivel superior. A andlise revela que a maioria dos entrevistados, correspondente a 4 dos 6
participantes, apresenta uma consideravel bagagem de experiéncia no setor de Key Account,
envolvendo constantes interacdes com stakeholders fornecedores ou varejistas e tendo
trabalhado 5 anos ou mais na é4rea. Adicionalmente, ¢ pertinente destacar que dentre os 6
entrevistados, 3 tiveram passagens por diversas organizagdes, onde mudancas frequentes de

empresa nao os levaram a mudar de setor de atua¢do, indicando uma estabilidade no segmento.

5.1.1 Negociagdes comerciais

De modo geral, a positivagdo do portfolio da marca nas gondolas dos supermercados ¢
garantida por meio de contratos, uma vez que o fornecedor negocia com os varejistas a
quantidade minima de espago nas prateleiras e o destaque que seus produtos terdo na loja. Um
representante do fornecedor indagou: “Vocé ja parou para pensar em quanto custa uma ilha
dentro de um supermercado? Sao milhares de reais para ter o espago, além do or¢gamento que
vai nos produtos” (Entrevistado 3). Isso significa que quando um consumidor encontra esses
produtos em um ponto fisico no estabelecimento, ¢ porque o fornecedor pagou por aquela
visibilidade. Nesse sentido, o fornecedor mantém uma preocupagdo constante em assegurar
contratos solidos que garantam a ele uma maior ocupagao de Share Of Visible Inventory (SOVI)
nas gondolas, superando o de sua concorréncia. Em decorréncia disso, todos os contratos sao
unicos, uma vez que nio se pode comparar a realidade de uma pequena rede de bairro a
dinamica de uma grande rede de supermercados, onde cada centimetro ¢ extremamente valioso.

No entanto, um aspecto tnico da empresa em estudo é que, se o portfélio de produtos
ndo for adequadamente exibido em alguma loja conforme contrapartidas contratuais, esse valor

¢ deduzido do pagamento mensal que o fornecedor deve ao varejista, e essa analise para garantir
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o cumprimento dos contratos ocorre em cada loja individualmente, contando com o suporte dos

engarrafadores que atuam em diversas regides representando o fabricante nacional.

A busca por uma participa¢ao maior nas prateleiras ¢ uma pratica comum em todas as
industrias, sendo comum até mesmo a compra desse espaco, mas, a longo prazo, o
sucesso depende do giro dos produtos. Se os produtos ndo forem vendidos com
eficiéncia, os varejistas podem perceber que estdo deixando de vender itens mais
populares para dar lugar a produtos menos procurados. Na nossa empresa, muitas
vezes, adquirimos quantidades menores do que eu considero ideal. Nossa abordagem
tende a ser conservadora, em parte devido a nossa ja elevada participacdo de mercado.
No entanto, eu acredito que ndo ¢ a estratégia mais eficaz. Se possuimos, por exemplo,
70% de participacdo, ndo necessariamente precisamos comprar 70% do espago nas
prateleiras. O ideal € superar essa propor¢do, ndo apenas iguald-la. Comprar espago
equivalente a nossa parcela de mercado atual pode ndo ser a abordagem mais
inteligente, mas, ainda assim, a nossa empresa o faz. Eu defendo uma postura mais

ousada nesse sentido (Entrevistado 2).

Na percepcao dos entrevistados, essa medida estabelece uma relagdo de cooperagdo
entre o fornecedor de bebidas e o supermercado, pois, ao incentivar a exibi¢do adequada de
seus produtos, o fornecedor também estimula as vendas para o consumidor final, o que, por sua
vez, contribui para aumentar o volume de transagdes realizadas pelo varejista. Em outras
palavras, se o varejista vender mais este més, ele precisard repor seus estoques € comprar mais
produtos no proximo, atingindo assim o objetivo da marca.

Ademais, além de se preocupar com a ocupacao das prateleiras, ha também negociacdes
de pregos que buscam beneficiar ambas as partes, uma vez que ¢ essencial garantir que os
produtos sejam vendidos a precos competitivos. Essa preocupacao adicional se estende a busca
por uma dominacao de mercado, pois o fornecedor almeja a lideranga em todos os segmentos
de bebidas nao alcodlicas em que atua. Para isso, a industria frequentemente oferece aos
varejistas produtos com margens de lucro reduzidas, mas com volumes de vendas elevados.

Essa questdo de preco ¢ complexa, porque os lojistas preferem vender produtos com
margens de lucro maiores por unidade, enquanto o fornecedor busca reduzir a margem ao
minimo para garantir que os consumidores escolham seus produtos ao invés dos concorrentes.
A industria entende que essa divergéncia de interesses pode gerar desconforto durante as

negociacdes. No entanto, dependendo da importancia do cliente, o fornecedor pode fazer



42

concessdes especificas no contrato, como fornecer bonificagcdes adicionais de produtos caso o
varejista aceite o acordo.

Em certas circunstancias, especialmente quando o cliente desempenha uma posi¢ao
fundamental no alcance das metas da marca, o fornecedor também concorda em oferecer um
pre¢co com uma margem de lucro maior ao varejista. Nesses casos, 0 prego ao consumidor
geralmente permanece inalterado, mas o fornecedor rentiincia de uma parte de sua receita para
beneficiar o varejista. Assim, entende-se que o beneficio primordial que o canal almeja ¢ o
desconto, pois isso proporciona uma margem maior. Como mencionado por um dos
entrevistados: “No fim, a relagdo entre a industria e seu canal supermercadista ¢ pautada,
principalmente, pelo dinheiro e pelo alcance das metas” (Entrevistado 3).

Nesse contexto, um ponto de conflito surge quando um varejista descobre que o
fornecedor estd oferecendo margens mais altas para outra rede de supermercados. Geralmente,
essa informacao ndo ¢ comunicada ao varejista que nao foi escolhido, pois, teoricamente, ele
estd sendo prejudicado. No entanto, informac¢des vazam e, muitas vezes, isso resulta em
situagOes desafiadoras. Por exemplo, uma rede de supermercados realiza uma agdo promocional
da concorréncia, e o fornecedor responde com uma agao agressiva para combater a concorréncia.
Caso outro varejista, com um perfil semelhante ao primeiro, fique sabendo disso, ele pode
pressionar o vendedor para obter o mesmo nivel de desconto. A abordagem a ser adotada em
cada caso especifico dependera muito do relacionamento e das circunstancias, pois ndo existe

uma formula tinica para lidar com esses conflitos.

Existe também um outro ponto de vista que questiona: "Qual produto proporciona a
maior margem de lucro?" As margens de lucro em bebidas ndo alcodlicas sdo
geralmente pequenas, e o sucesso depende principalmente do volume de vendas.
Portanto, o nosso desafio é manter uma presenga forte, com uma alta parcela de SOVI,
enquanto garantimos que seja vantajoso tanto para nos quanto para o canal de
distribuicdo, o que, por fim, resulta em uma experiéncia satisfatoria para o consumidor

(Entrevistado 3).

Adicionalmente, uma outra preocupagao do fornecedor relacionada ao canal ¢ assegurar
o abastecimento adequado de mercadorias no estoque, dado que, se um consumidor chega a
uma loja em busca de produtos e ndo os encontra, todo o esfor¢o feito pela marca, seja em

termos contratuais ou de publicidade, acaba sendo em vdo. Paralelamente, a marca
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frequentemente enfrenta desafios relacionados aos insumos para a produgdo de suas bebidas, o
que, por sua vez, afeta a disponibilidade de produtos no ponto de venda, prejudicando a
execucao contratual. Em virtude disso, ao cobrar o canal por ndo cumprir suas obrigacdes, ¢
necessario que o representante da industria entenda se o motivo da ndo execug¢ao se deve a falta

de produtos, que por sua vez pode ter sido causada por problemas na fabricagao.

[...] porque o objetivo final é vender, entende? Nao faz sentido encher a loja de
comunicagdo se ela ndo se traduz em vendas. Portanto, essas campanhas e suas
ativacdes sempre estdo intimamente relacionadas a um aumento no volume de vendas

(Entrevistado 1).

Para impedir desabastecimento por falta de planejamento, um promotor designado pelo
engarrafador regional assume a responsabilidade de gerenciar o PDV. De forma semanal, o
representante entra em contato com o supermercado para verificar se ha necessidade de
reabastecimento, assim que o varejista indica o que é necessario, o reabastecimento ¢ realizado
em questdo de poucos dias uteis, assegurando que os produtos estejam disponiveis antes do
préximo periodo de maior movimentagao no supermercado.

Sob a perspectiva do varejo, em relagdao aos contratos estabelecidos com o fabricante,
os lojistas valorizam acordos que envolvem uma estratégia solida de posicionamento dos
produtos, juntamente com pregos competitivos que atraem os consumidores para as suas lojas.
Essa tendéncia reflete o comportamento do consumidor contemporaneo, conforme apontado
por um dos entrevistados: “As vezes, eu vejo gente entrando na loja com sacolas de outros
supermercados. Entdo, a pessoa foi em outro lugar, comprou o que estava mais barato e depois
veio aqui s6 para pegar o que esta em promogdo também” (Entrevistado 4). Isso evidencia a
intensa competicao de precos que permeia esse segmento.

Por esse motivo, a industria de bebidas ndo alcoolicas frequentemente estipula contratos
que requerem que 0s seus canais sigam uma tabela de precos bem definida, com calendarios de
acOes que alinham as ofertas ao preco de mercado. Entdo, se um refrigerante normalmente tem
um preco padrdo em todos os supermercados e durante uma promog¢do, como parte de uma
campanha programada, ¢ vendido a metade do preco, tudo estd devidamente coordenado.

No entanto, a competitividade entre os supermercados muitas vezes cria situagdes em
que um concorrente decide vender o produto por um preco abaixo do combinado, desalinhando

a tabela estabelecida. Diante disso, de acordo com os entrevistados, essa pratica ocorre devido
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a uma das duas opg¢des: o fornecedor autorizou essa exceg¢do, pois o supermercado beneficiado
comprou uma quantidade maior de produtos e, como contrapartida, obteve o direito de vender
a um preco inferior ao estabelecido na tabela; ou o varejista decidiu vender a pre¢o mais baixo
sem o consentimento do fornecedor, mas sem reduzir o lucro dele, apenas diminuindo o seu
proprio faturamento. O fornecedor, por sua vez, saiu beneficiado com o aumento no volume de
vendas, gragas ao preco mais baixo que atraiu um publico maior, € ndo sofreu perdas no lucro
por unidade. Por causa disso, o fornecedor muitas vezes nao repreende o parceiro que
descumpriu o acordo. As lojas que se sentiram prejudicadas, quando se deparam com essas
situacdes, tentam persuadir o fornecedor a permitir que eles também vendam pelo mesmo prego,
a fim de manter a competitividade. No entanto, em algumas ocasides, a industria pode nao
autorizar essa tratativa, resultando em conflitos e desentendimentos entre o fornecedor e esses

varejistas.

Além disso, a questdo dos pregos costuma ser uma fonte de conflito, pois alguns
supermercados t€m o poder de fazer compras em maior escala, o que lhes permite
obter precos mais vantajosos e, consequentemente, oferecer valores mais competitivos
aos consumidores finais. Por outro lado, ha lojas que ndo tém o mesmo poder de
compra em grande quantidade e, como resultado, enfrentam dificuldades para oferecer
precos tdo agressivos. Essa discrepancia de precos frequentemente gera
questionamentos, com competidores se indagando por que seus rivais conseguem
praticar valores mais baixos. Entdo, eu acredito que esse ¢ um dos maiores gargalos na

relacdo (Entrevistado 4).

Em suma, os varejistas entendem que, embora as estratégias de marketing
desempenhem um papel importante no aumento das vendas e na fidelizacao do cliente final, o
preco continua sendo o principal fator que influencia a decisdo de compra do consumidor.
“Tudo o que ¢ marketing, execucao de loja, brinde e tudo mais, eles ajudam a vender? Ajudam!
Mas o que faz o cliente comprar o produto? Se ele estiver barato!” (Entrevistado 5). Sendo
assim, entende-se que a agressividade de preco € o elemento mais atrativo para eles, e muitas
vezes € o que faz a diferenga na decisao de compra. Enquanto outras taticas podem tornar a
venda mais saudavel e promover a fidelizagao do cliente, no mercado atual, o preco competitivo
¢ o fator que mais impacta a escolha do consumidor.

Outro aspecto critico no relacionamento entre esses parceiros inclui os acordos para
avaliar a parcela de SOVI que serd dedicada aos produtos do fornecedor dentro da loja. Isso,

por vezes, gera conflitos entre as estratégias da industria e as necessidades do varejo. A industria
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muitas vezes busca aumentar sua participagdo no espago de exposi¢do, acreditando que, quanto
mais espaco obtiverem, mais visibilidade seus produtos terdao. Apesar disso, os supermercados
reconhecem que ndo faz sentido fechar contratos que concedam toda a visibilidade da gondola
a apenas uma marca, porque, afinal, a demanda do consumidor ¢ o que vai decidir quais
produtos ocuparao esse espaco. Com isso, observa-se que as prateleiras das lojas também tém
limitagdes de tamanho, o que requer que os varejistas maximizem a diversidade de produtos em
exposicao a fim de suprir as demandas dos clientes, uma vez que precisam atender a uma ampla
variedade de necessidades, tanto de concorrentes nacionais quanto de produtos importados.

Além disso, ¢ importante ressaltar que, nos contratos firmados entre a marca e os
varejistas, a remuneragdo dos promotores do engarrafador associado a marca estd
frequentemente associada a efetiva execugao desses acordos, seguindo um padrao que também
¢ adotado por seus concorrentes. Consequentemente, isso resulta em uma competi¢do continua
pela conquista de espago no ponto de venda, envolvendo a constante supervisao por parte dos
representantes de ambas as partes para garantir o cumprimento dos contratos. Esse reflexo da
briga por espago no PDV ¢ uma ocorréncia frequente e desafiadora dentro do varejo, uma vez
que o fornecedor de bebidas ndo alcodlicas, em particular, pode demonstrar agressividade na
busca por participagdo e hegemonia, o que resulta em negociagdes comerciais muitas vezes
desafiadoras para o lojista. Para manter sua posicdo dominante, a industria pode pressionar com
exigéncias comerciais que dificultam que os varejistas digam nao, como mudangas nos prazos
de pagamento, tabelas de preco e assisténcia de promotores, colocando o parceiro comercial em
uma situacdo dificil. Muitas vezes, as negociacdes nao sdo conversadas, mas impostas, o que
gera tensdes no relacionamento.

Apesar disso, um aspecto positivo evidenciado na relagdo entre a empresa e seu canal
supermercadista s3o os incentivos financeiros estabelecidos nos contratos. Esses acordos
frequentemente seguem diretrizes definidas em acordos de negociacao de venda e investimento,
como o PAC (Plano de Acordo Comercial), que delineiam a colaboragao entre o PDV e a marca
ao longo do ano. Em relacao ao PAC, um representante supermercadista explicou: “Dai entram
alavancas de crescimento de faturamento, que funcionam como se fosse no geral um cashback
do varejo” (Entrevistado 4). Nesse caso, a marca oferece beneficios financeiros, incluindo
retorno parcial do valor comprado, com o intuito de estimular o cumprimento de metas ¢ a
execugao correta das diretrizes do acordo comercial. Essas medidas contribuem para aprimorar

a margem de lucro final do supermercado e desempenham um papel essencial na estabilidade
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financeira dos varejistas, o que ¢ especialmente importante para a sobrevivéncia em um
mercado altamente competitivo, ou seja, considerando que os supermercados operam com
margens estreitas, a rentabilidade das organiza¢des geralmente estéd intrinsecamente vinculada
a esses acordos comerciais.

Por fim, outro ponto positivo que os entrevistados destacaram esta relacionado ao
combate contra rupturas, que ocorrem quando os produtos estdo temporariamente indisponiveis
nas prateleiras. Nesse contexto, embora o fornecedor tenha enfrentado desafios de
abastecimento no passado, ele sempre se destacou entre os parceiros devido a sua capacidade
de solucionar prontamente essas questdes. Priorizando a manutenc¢do de sua credibilidade e a
consisténcia em suas operagdes, o fornecedor manteve um historico de cumprir com seus
compromissos de entrega de mercadorias € a execu¢do de promogdes planejadas, e essa
abordagem contribuiu significativamente para assegurar a satisfagdo dos clientes e a

continuidade das operagdes, evitando grandes contratempos.

5.1.2 Visitas e atendimento

Sobre os engarrafadores regionais, seus promotores dedicados a cada loja conseguem
estabelecer relacionamentos mais proximos com os varejistas, permitindo que eles resolvam
conflitos e desafios diarios de forma mais eficaz, atuando como mediadores em situagoes
complicadas. Diante disso, os supermercados t€ém uma linha direta com o representante do
engarrafador que os atendem, e a ideia € que, se surgir algum problema ou necessidade, o
supermercado ligue diretamente para o departamento comercial do engarrafador. Entdo, caso o
problema seja mais complexo, a questdo pode ser escalada até a companhia.

Existe uma equipe nos engarrafadores conhecida como Customer Service, cuja fungao
¢ prestar servigos aos clientes lojistas. Essa equipe desempenha um papel fundamental no
monitoramento de diversos aspectos, como a pontualidade das entregas, a quantidade correta
de produtos e a detec¢ao de eventuais avarias ou problemas. Além disso, eles sdo responsaveis
por coordenar uma série de visitas presenciais ¢ reunides de alinhamento com o seu canal
supermercadista. Desse modo, um dos executivos do fabricante apontou: “Mas a gente sabe que
o contexto da loja também ¢ muito complexo, e o engarrafador faz muita rota para saber qual ¢
arealidade, se nao tudo fica muito na teoria.” (Entrevistado 1). Essas interacdes desempenham
um papel fundamental na consolidagdo das parcerias comerciais, pois visam superar a

abordagem excessivamente objetiva que geralmente ¢ adotada pelos representantes da industria,
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que tendem a seguir rigidamente os termos do contrato.

No que diz respeito ao relacionamento com os profissionais do varejo, o fornecedor
estudado reconhece a importancia de lidar com pessoas e entende que o sucesso de suas
iniciativas depende de persuadir os varejistas a enxergarem o valor e a relevancia das ideias
apresentadas. Portanto, o fornecedor mantém um compromisso continuo de comparecer a
encontros regulares com seus parceiros no varejo, a fim de compreender melhor suas realidades
e criar estratégias que estejam perfeitamente alinhadas com suas condicoes especificas. Esse
esfor¢o continuo de compreensdo e adaptacao fortalece ainda mais o relacionamento entre as
partes envolvidas.

Essas reunides se fazem necessarias porque, em muitas ocasides, mesmo quando um
acordo ¢ aprovado pela matriz da rede de supermercados, o gerente da loja pode optar por nao
seguir as diretrizes acordadas. Um representante de uma rede de supermercados regional
elucidou: “Quem ndo recebeu a acdo se sente prejudicado, e quem recebeu a agdo também as
vezes ndo gosta porque tem que fazer uma exposicao extravagante na loja toda” (Entrevistado
5). Nessas situacdes, a empatia desempenha um papel crucial, ja que muitos desentendimentos
surgem devido a falta de comunicagdo eficaz. Por exemplo, o gerente do canal pode nao ter
plena compreensdo do impacto positivo que um determinado projeto pode trazer ao seu
estabelecimento. Logo, sdo nesses momentos que se faz necessario que os representantes da
industria realizam da comunicagdo direta com o lojista para assegurar a correta execugdo dos
planos propostos pela marca, sem intermédio de promotores.

Além disso, nas visitas do fornecedor aos supermercados, o enfoque nao se restringe
puramente as questdoes comerciais. Sendo assim, ¢ fundamental mencionar a existéncia de uma
agenda conhecida como Collaborative Business Plan (CBP), na qual representantes das
principais areas do cliente e do fornecedor se retinem estrategicamente no final do ano para
planejar o proximo periodo. Durante esses encontros, tanto o fornecedor quanto os seus lojistas
apresentam seus objetivos para o ano comercial e participam de discussdes sobre o cronograma
de campanhas, esses encontros possuem o proposito de entender as estratégias dos parceiros e
alinhé-las as da sua organizacao.

Para garantir que essas reunides sejam produtivas e envolventes, ¢ comum o fornecedor
contar com o auxilio de uma agéncia externa especializada na realizagdo de dinamicas que
reforcem o espirito de equipe, incentivem a colaboracdo e criem um ambiente onde os clientes

intermedidrios se sintam integrados aos objetivos estratégicos e praticos da marca. Os
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representantes da industria acreditam que essa imersdo contribui para estabelecer um senso de
pertencimento entre os varejistas, pois eles sao convidados a se aprofundar e opinar no plano
da industria para o seu canal especifico. Essa abordagem visa fazer com que os varejistas
reconhegam o valor da marca e adotem as estratégias propostas, seja para implementar a¢des
nas suas lojas ou para apoiar planos mais amplos. Portanto, espera-se que, ao perceberem que
sdo pecas-chave na construgdo dessas estratégias, o engajamento € 0 sucesso se tornem mais
expressivos. Caso contrario, se nado compreenderem a visao holistica, a industria tem receio de
que as chances de éxito sejam reduzidas.

Por outro lado, visando uma interagdo frequente e agil com o fabricante para abordar
questdes cotidianas, os varejistas adotam uma abordagem que implica em rotinas de
comunicagdo com o engarrafador de sua regido, que atua como representante do fornecedor.
Geralmente, essas reunides ocorrem em intervalos que podem variar entre mensais, trimestrais,
semestrais ou anuais, dependendo do tamanho e importincia da industria. No caso do
fornecedor em foco, ele desempenha um papel significativo para as redes de supermercados,
tornando necessaria a realiza¢do de reunides mensais com esses lojistas para fechar resultados,
comparar o desempenho do més e discutir estratégias para melhorar o giro de estoque e o
desempenho de produtos que ndo estejam indo bem nas vendas. Quanto as reunides anuais, por
exemplo o CBP, elas costumam ser realizadas quando se negocia o PAC, envolvendo as
principais liderangas de ambas as empresas. Conforme apontado pelo representante da rede
nacional de supermercados: “Para os nossos maiores fornecedores, nossa disponibilidade de
agenda ¢ maior, ndo podemos deixar de atender, pois temos que dar um retorno mais agil.”
(Entrevistado 6). Assim, devido a alta prioridade dada pelos supermercados em manter um canal
de comunicagdo aberto e rapido com o fornecedor em foco, se um produto, como refrigerante,
estiver com baixa performance, houve casos em que os colaboradores se reuniram no fim de
semana para alinhar estratégias, de forma a garantir que o produto ndo apresente queda nos
resultados.

Por outro lado, quando o fornecedor ndo atende aos pedidos realizados pelos
supermercados nas reunides de atendimento, estes podem optar por priorizar outro fabricante e
iniciar negociagdes com seus concorrentes, visando pressionar o fornecedor original a reavaliar
suas agOes e retomar a parceria. Desse modo, essas questdes sdo abordadas durante reunides de
alinhamento com o engarrafador regional, nas quais as preocupagdes ¢ os descontentamentos

sao discutidos, e os promotores regionais encaminham questdes mais criticas a seus superiores,
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que, se necessario, eles buscam o suporte da companhia. Dessa forma, os gestores das lojas
estdo em constante didlogo com os engarrafadores, negociando precos € termos comerciais
vantajosos, realizando verdadeiras manobras nas negocia¢des comerciais.

Além disso, para as redes de supermercados, o envolvimento do fornecedor na execugao
do ponto de venda ¢ fundamental, ndo se limitando apenas a entrega das mercadorias. Isso
acontece porque, devido a margem apertada no setor, os supermercados dependem
consideravelmente da colaboragdo da industria para auxiliar na execu¢ao dos produtos dentro
das lojas. Isso se traduz na necessidade de promotores fornecidos pela industria, responsaveis
por garantir que os produtos estejam visiveis e disponiveis para os clientes quando chegam ao
ponto de venda. Nesse contexto, a industria normalmente disponibiliza equipes de promotores,
estes que fazem parte do quadro de funcionarios dos engarrafadores. Eles desempenham um
papel essencial nas operagdes das lojas e na exposicao dos produtos nas prateleiras, somente
quando os promotores do engarrafador ndo estdo disponiveis, a equipe da propria loja assume
essa responsabilidade. No entanto, devido a limitagdo de recursos, nem sempre conseguem
garantir que as exibig¢des estejam organizadas da maneira que a industria preferiria.

Outro aspecto que afetou o relacionamento trata-se da dindmica de como as campanhas
nacionais sdo intermediadas pelos engarrafadores. No caso do fornecedor em questdo, essa
intermediagdo pelos engarrafadores resultava em uma menor flexibilidade para adaptar as agdes
para atender as estratégias dos supermercados. “Ja houve casos de que o engarrafador tinha
inten¢do de realizar agdes em algumas poucas lojas especificas, e quando eu tentava propor que
escolhessem outros PDVs, tinha de validar com o corporativo e isso tomava muito tempo.
(Entrevistado 4). Em contrapartida, os concorrentes eram percebidos como sendo mais
maleaveis, e suas a¢des podiam ser moldadas de acordo com as necessidades e estratégias dos
clientes de forma mais agil, ilustrando a importancia da complacéncia e da capacidade de
adaptag@o nas relacdes entre os fornecedores e os seus canais, € como isso pode afetar o grau
de satisfagdo nas parcerias comerciais.

Nessas ocasides, os supermercados sentiram a necessidade de se comunicar com a alta
lideranga do fornecedor para conseguir melhorias na qualidade das campanhas. Nesse ponto, o
relacionamento entre as partes nem sempre atende plenamente as expectativas dos varejistas,
pois, segundo relatos, o acompanhamento e suporte oferecidos pelo fornecedor tendem a ser
mais eficazes quando conduzidos pelos engarrafadores, que mantém um contato direto com os

supermercados. No entanto, os engarrafadores ndo tém a autoridade para modificar as
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estratégias determinadas pela companhia que gerencia a marca, e as esferas hierarquicas
superiores podem nao estar cientes das insatisfagdes e preocupacdes dos supermercados. Esse
tipo de frustragdo indica que, ocasionalmente, os supermercados ndo conseguem acionar as
instancias superiores da empresa fornecedora a fim de promover mudangas positivas no
atendimento ¢ nas interagdes.

Em conclusdo, na percepgao dos varejistas, um bom fornecedor nao se limita apenas as
questdes comerciais; eles buscam ir além do que ¢ esperado, apresentando propostas que
agregam valor a marca também aos olhos dos supermercados. Fornecedores que se destacam
costumam apresentar propostas inovadoras durante as reunides anuais de CBP, investindo em
exposicdes mais impactantes e negociando oportunidades de destaque em vérias areas do ponto
de venda. Essa colaboragcdo que vai além dos aspectos puramente comerciais ¢ valorizada e

fortalece a parceria entre supermercados e fornecedores.

5.1.3 Agdes promocionais ao canal

Também ¢ pratica comum, segundo os executivos da industria, a realizagdo de acgdes
promocionais de Trade Marketing para fortalecer os vinculos entre a marca e o seu canal de
distribuigdo. Por tras dessas ativagdes, ha um processo de negociagdo que requer alinhamento
e comunicacdo, pois os representantes do fornecedor entendem que os supermercados
valorizam iniciativas bem estruturadas, que sejam percebidas como projetos completos, com
inicio, meio e fim. Se uma ideia parecer desconexa, como a simples instalacdo de materiais
fisicos sem proposito ou a ativagdo de mecanicas de incentivo em um periodo que se choque
com outras campanhas em vigor, os varejistas podem questionar seu proposito no cronograma
anual. Portanto, ¢ fundamental que o fornecedor apresente justificativas sélidas, incluindo os
insights que foram levados em consideracdo para aquela proposta e os principais resultados
esperados de cada iniciativa.

Tudo comeg¢a com um conceito criativo e a elaboragao detalhada do desenvolvimento
dessa acdo, mas ha também uma missao adicional de informar os canais de vendas sobre as
etapas do projeto, garantindo que todos estejam em sincronia. Conforme apontado por um
executivo: “Se vocé chega com alguma ideia solta (banner, outdoor), eles vao questionar o
proposito. Para evitar isso, temos que mostrar o fundamento por tras, apresentar as principais
iniciativas e seus desdobramentos” (Entrevistado 1). Assim, quando o fornecedor dedica tempo

para explicar ao canal o plano abrangente, incluindo o abastecimento de produtos e o
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alinhamento com os engarrafadores, isso gera uma percepcao de valor diferente. Por outro lado,
a falta de informacdes ou etapas puladas pode levar a percep¢ao de que uma iniciativa ndo foi
planejada adequadamente.

Entre essas acdes, os materiais de merchandising costumam ter um impacto
significativo nas lojas, gerando comentarios e atraindo consumidores. No contexto estudado,
esses recursos € elementos visuais sdo agrupados em um conjunto conhecido como enxoval,
que engloba itens como banners, cartazes e displays usados para promover a marca nas
dependéncias do supermercado. Esses materiais sdo estrategicamente posicionados pelo
fornecedor para chamar a atencdo dos consumidores, destacando produtos especificos,
incentivando as vendas e criando uma experiéncia de compra mais atraente.

Além dos corredores de bebidas, ha outras oportunidades estratégicas para posicionar
esses mostrudrios e estimular compras por impulso em areas que compartilhem afinidades com
o portfolio oferecido pelo fornecedor. Um exemplo notavel inclui a presenga da marca na se¢ao
de agougue ou proxima a area de produtos congelados. Nessas areas, ¢ comum ter um espaco
designado, frequentemente definido por contrato, onde bebidas de "tamanho familia" podem
ser apresentadas. Esses locais estratégicos oferecem uma vantagem adicional, permitindo que
os fornecedores alcancem os consumidores quando estdo concentrados na compra de
ingredientes para compor suas refei¢des. Outra oportunidade apresentada pelos entrevistados ¢
a localizacdo da geladeira junto ao caixa rapido, conhecido como fast-lane. Muitos
consumidores podem nao ter planejado inicialmente comprar uma bebida, mas, ao se depararem
com a visdo de um refrigerante gelado na geladeira proxima ao caixa, sao facilmente tentados
a incluir esse produto em suas compras. Essa ¢ uma compra tipicamente por impulso,

impulsionada pelos materiais expositores.

E engragado, outro dia um dos caras que trabalha no engarrafador me contou uma
historia engragada que aconteceu em Salvador (BA). Parece que o cliente ficou
indignado com a agéncia porque o quiosque de merchandising so cobriu 3.5 metros,
mas ele jurava que tinha ouvido no telefone que seriam 4 metros. Tipo, o gerente

queria o maior tamanho possivel, né? Significa que ele gostou! (Entrevistado 2).

Na percepgao do fornecedor, os gerentes das lojas costumam ficar animados em receber
equipamentos de merchandising, pois sabem que os consumidores gravam videos, tiram fotos

e compartilham nas redes sociais, 0 que aumenta o trafego para os seus estabelecimentos. Além
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disso, a marca também promove programas de incentivo, nos quais reconhece e premia os
varejistas que obtém as melhores performances ao utilizar os materiais de merchan, seja por
meio de produtos licenciados ou até mesmo prémios em dinheiro. Essa acdo de engajamento
incentiva os varejistas a organizarem os produtos da marca de maneira adequada com os
recursos visuais, frequentemente empilhando os produtos de maneira que criem figuras ludicas,
demonstrando muita criatividade e realcando sua dedicacao a marca.

Na otica dos varejistas entrevistados, o fornecedor em questdo, devido ao seu porte e
estratégias de marketing bem delineadas, regularmente apresenta iniciativas que vao além das
ofertadas por seus concorrentes. Essas acdes frequentemente abarcam a introdugdo de materiais
merchandising personalizados, visando ndao apenas aprimorar as transagdes comerciais, mas
também a constru¢do de uma atmosfera singular no ponto de venda. Por conseguinte, essas
taticas contribuem para incrementar a receita proveniente do produto, além de auxiliar na

criacdo de uma identidade comercial para o parceiro de negocio.

Olha, eu sempre digo que a loja ndo € so nossa, ela pertence também aos fornecedores.
Afinal, o sucesso tanto da gente quanto deles esta totalmente ligado as transagdes no
ponto de venda. E crucial ter os produtos a disposi¢do, os precos na medida certa e
acOes de marketing e merchandising que realmente funcionem para impulsionar esses
produtos. E, nesse ponto, a empresa de bebidas nao alcodlicas é um de nossos
parceiros fundamentais, trabalhando junto com a gente para garantir o sucesso nas

vendas. (Entrevistado 5).

Para os varejistas, a exposicdo dos produtos desempenha um papel crucial,
especialmente nas categorias mais sensiveis a atividades promocionais, como o setor de bebidas.
Eles argumentam que, por ndo serem itens essenciais na cesta de compras dos consumidores, ¢
fundamental convencer os clientes a adquirirem esses produtos. Portanto, a forma como os
produtos sdo apresentados nas prateleiras e a experiéncia do cliente ao interagir com a categoria
sdo considerados de grande importancia e exercem uma influéncia significativa nas vendas.
Nesse contexto, os varejistas destacam a estratégia do fornecedor em questdo, que vai além de
promover apenas seus proprios produtos. Eles gerenciam de forma abrangente o corredor de
bebidas, buscando ser responsaveis pela gestdo do segmento como um todo, e isso demonstra
ao mercado um compromisso holistico com a categoria, gerando confianca e credibilidade entre

0s varejistas, o que, por sua vez, tem um impacto positivo nas negociacdes comerciais.
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A materializagdo dessa responsabilidade ocorre na busca constante da industria por
aprimorar a execu¢ao no ponto de venda, garantindo que os produtos de seu portfélio estejam
sempre visiveis nas 4reas estratégicas das lojas. Para isso, a marca costuma investir em
pesquisas para identificar as melhores oportunidades de consumo e as areas de maior circulagdo
nas lojas. Com base nessas informagdes, eles propdem projetos que sdo validados e negociados
pelos supermercados, resultando na otimizacao da execugdo no estabelecimento.

Além disso, os lojistas reconhecem que a mao de obra operacional dos supermercados
frequentemente carece de recursos, o que ressalta a importancia das iniciativas remuneradas
promovidos pela industria, como competi¢des de execucdo e programas de incentivo. Como
indicado por um dos entrevistados: “S@o incentivos que, dependendo de como eu vender
naquele més, eu tenho um cashback muito consideravel que me ajuda na recomposi¢ao da
margem final” (Entrevistado 4). Essas iniciativas desafiam as lojas a aumentar as vendas de
produtos especificos em troca de recompensas financeiras, o que contribui para estabelecer uma

conexao mais solida entre a marca e os colaboradores da loja.

5.1.4 Iniciativas de experiéncia para o consumidor

J& as agdes de experiéncia, sdo estratégias projetadas para valorizacdo do PDV a partir
de ac¢des de experiéncia ao consumidor final, elas buscam envolver os consumidores de maneira
mais interativa ¢ memoravel durante suas visitas ao supermercado. Essas iniciativas t€ém o
objetivo de criar um ambiente de compra mais envolvente, atrair a atengdao do publico e, ao
mesmo tempo, aumentar o volume de vendas, fortalecendo a relacionamento entre os parceiros
comerciais. No entendimento de um dos executivos do fabricante: “Se vocé liga para ele, elogia
a loja dele e vocé explica que ela foi escolhida. No final, ele pergunta: ‘Poxa, mas por que s
por tdo pouco tempo e ndo por mais?’. Nesses casos, a gente d4 um jeito de convencé-lo a
investir junto” (Entrevistado 3).

Dentre as mecanicas frequentemente empregadas nessas agdes, destacam-se as amostras
gratis, uma abordagem eficaz para introduzir novos produtos na cesta dos clientes e incentiva-
los a efetuar compras futuras. Além disso, a criacdo de experiéncias sensoriais desempenha um
papel relevante, envolvendo elementos como exibi¢cdes com aromas agradaveis, iluminagao
diferenciada ou musica ambiente, com o objetivo de despertar os sentidos dos consumidores e
aprimorar sua experiéncia de compra. Outra estratégia notavel ¢ a mecanica "compre e ganhe",

na qual os consumidores sao incentivados a adquirir uma quantidade maior de produtos do que
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o habitual, e, como recompensa por essa agdo, eles recebem brindes ou beneficios especiais.

Essas a¢des de experiéncia buscam criar momentos memoraveis para os clientes finais,
fortalecendo sua conexao com o supermercado ¢ a marca. Ao tornar a experiéncia de compra
mais interativa, envolvente e prazerosa, essas estratégias tém o potencial de atrair mais pessoas,
aumentar o valor médio do carrinho de compras e, por fim, construir uma base de consumidores
fiéis. Em um mercado altamente competitivo, as acdes de experiéncia se destacam como uma
maneira eficaz de diferenciar o supermercado da concorréncia, oferecendo algo unico e valioso
aos clientes. Elas ndo apenas tornam a visita ao supermercado mais interessante, mas também
contribuem para o crescimento das vendas e para o estabelecimento de relagdes mais solidas
entre os consumidores e a marca. Portanto, ao investir em agdes de experiéncia, os fornecedores
podem criar um ambiente de compra mais envolvente ¢ memoravel, beneficiando tanto a
propria marca quanto o estabelecimento.

Dessa forma, os entrevistados apontaram que quando a marca escolhe um ponto de
venda especifico para realizar agdes de experiéncia, os representantes do canal se sentem
valorizados e respeitados. No entanto, essa selecdo muitas vezes gera ciimes entre os demais
varejistas que nao foram escolhidos. Eles questionam por que a outra unidade recebeu a
ativacao e eles ndo. Nesse cenario, ¢ essencial equilibrar essas escolhas com base em dados
como volume de vendas, fluxo de consumidores e ticket médio da marca, o que serve como
argumento caso haja questionamentos. Ademais, ¢ possivel gerenciar a priorizagdo de outros
pontos de venda em um momento posterior.

Segundo os representantes do setor supermercadista, o fornecedor em destaque ¢
valorizado por sempre colocar o consumidor no centro de suas estratégias. Em decorréncia disso,
eles indicaram uma inclina¢do mais forte para estabelecer relagdes sélidas com esse fabricante,
pois compartilham da mesma perspectiva, reconhecendo que ao priorizar o cliente final, tanto
a industria quanto o varejo podem atender de maneira mais eficaz as necessidades daqueles que
frequentam as lojas. Nesse sentido, os entrevistados apontaram como um diferencial positivo o
fato de que as agdes propostas pela marca de bebidas ndo se limitam apenas a execugao do PDV,
mas também visam criar experiéncias envolventes para o consumidor ao longo de varias etapas
da jornada de compra.

Para os varejistas, a qualidade das iniciativas e experiéncias propostas pela marca ¢
percebida quando elas sdo apresentadas de maneira estruturada e bem planejada, indo além do

desconto no preco e envolvendo elementos sensoriais, amostragem de produtos e até mesmo
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promotores adicionais. Um exemplo destacado ¢ quando o fornecedor implementa a¢des que
vao além dos limites do corredor de bebidas, como a alocagdo de vendedores para demonstrar
aos consumidores como os produtos ndo alcodlicos harmonizam perfeitamente com itens de
outros segmentos disponiveis na mesma loja. Essas estratégias proporcionam experiéncias que
fixam os consumidores dentro do estabelecimento, guiando-os por diferentes corredores e
aumentando significativamente os produtos adicionados a cesta de compras.

Ademais, um dos entrevistados observou que o fornecedor demonstra uma certa
autonomia no relacionamento com as suas unidades de vendas: “Porque se ela for resolver tudo
somente no time corporativo, ela ganha uma resisténcia no PDV. Agora, quando o fornecedor
val no movimento contrario, o PDV se sente priorizado” (Entrevistado 4). Quando a matriz da
rede de supermercados estabelece acordos com o fabricante para realizar agdes em
determinadas unidades, ¢ comum que o fornecedor envie seus representantes comerciais para
interagir diretamente com os gerentes dessas lojas, geralmente estratégicas. Nessa abordagem,
os representantes apresentam as qualidades e beneficios das a¢des propostas, destacando como
essas iniciativas podem impulsionar os resultados comerciais da unidade, poupando o trabalho
da matriz em ter que apresentar a ideia ao ponto de venda. Essa abordagem direta cria uma
dindmica positiva, na qual o gerente se sente valorizado pela industria, gerando uma
receptividade mais positiva ao que for proposto, pois lhe foi transmitida a ideia de que a ativacao
nao foi imposta pelo lado corporativo da organizacao, mas sim negociada com ele. Do mesmo
modo, quando a industria demonstra a capacidade de ouvir e adaptar suas estratégias com base
nas necessidades apresentadas durante essa interagdo com o gerente, conquista maior aceitacao
e cooperacao por parte dos colaboradores.

No entusiasmo do fornecedor, que possui diversas marcas em seu portfolio,
frequentemente ele comete o erro de trazer varias agdes de experiéncia para cada uma de suas
linhas de produtos. Acontece que tentativa de executar essas agcdes simultanecamente na mesma
loja cria desafios. Sob tais circunstancias, os gestores de lojas muitas vezes se sentem
desconfortaveis com essa abordagem, pois ela pode resultar em uma comunica¢ao confusa para
o consumidor, com diversas mecanicas € iniciativas sendo apresentadas ao mesmo tempo. Nao
apenas os consumidores, mas os proprios gerentes das unidades enfrentam a dificuldade de
decidir em qual das diversas campanhas eles devem concentrar seus esfor¢os. Diante dessa
situagdo, os entrevistados destacaram a importancia de a industria tomar decisdes mais certeiras,

optando por iniciativas que priorizem a qualidade ao invés da quantidade, evitando a dispersao
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de esforgos e assegurando uma ativacao eficaz.

No varejo, a gente prefere quando o fornecedor ndo fica insistindo para o
supermercado destacar s6 o produto dele o tempo todo, sabe? Valorizamos quem olha
para a categoria como um todo, ndo s6 uma parte. Nesse aspecto, entra a questao de
como ¢é que a gente proporciona a melhor experiéncia, o sortimento mais legal ¢ a
exposicdo mais atrativa para os clientes. Essas conversas de SOVI, envolvendo a
discuss@o de quanto espaco a marca deve ter na prateleira, as vezes ndo fazem muito
sentido. Serd que dar mais espago para uma marca e tirar de outras ¢ o que o
consumidor quer? Ou sera que aquele fornecedor estd s6 interessado no resultado de
uma negociagdo? As vezes, dar espago demais para uma marca pode ser uma perda. E

complicado! (Entrevistado 6).

Mais uma vez, a preocupagdo com o espago disponivel para a exposicdo de outros
produtos foi mencionada. Em alguns casos, a magnitude das agdes de experiéncia propostas
pelo fornecedor traz a preocupagao de que outros itens possam perder a visibilidade pela qual
pagaram, resultando em quebra de contratos por parte do supermercado e ocasionando perdas
financeiras. Principalmente porque nem todas as acdes propostas pelo fabricante em questdao
sdo integralmente custeadas por eles; algumas exigem investimentos adicionais por parte do
supermercado, sendo que ndo faz sentido para o supermercado ajudar a pagar uma ativagao que
resultard em prejuizos com outro fornecedor parceiro.

Por fim, as ac¢des de experiéncia sdo avaliadas majoritariamente com base no retorno
financeiro que geram, com foco na margem de lucro e na quantidade de produtos vendidos. Os
supermercados observam o sellout, ou seja, se os produtos foram vendidos e tiveram um bom
giro no estoque. Essas métricas pds-agdo, juntamente com a parceria, o envolvimento do

fornecedor e o impacto no faturamento, determinam se a agao foi bem-sucedida.

5.1.5 Inovagdes e prioridade no langamento

Na visdo dos executivos entrevistados, os varejistas enxergam as inovacdes propostas
pela marca com bons olhos, pois acreditam que estimulam o engajamento dos consumidores e
contribuem para a competitividade de suas organizagdes no mercado. Desse modo, ao langar
um novo produto no portfélio, a marca costuma optar por priorizar um cliente em rela¢do aos
outros, € essa prioriza¢ao ocorre por meio da antecipacao da data de langamento, dando a uma

rede de supermercados o beneficio de comercializar e vender aquele novo produto antes de seus
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concorrentes. Para o fornecedor, ¢ evidente que a receita gerada pelo parceiro escolhido ¢
superior as de seus competidores.

Apesar disso, essa pratica pode gerar insatisfacdo nos outros estabelecimentos, que
também desempenham um papel significativo no sucesso comercial da marca. Esses varejistas,
por sua vez, percebem a antecipacdo do langamento para um supermercado rival como uma
possivel desvantagem competitiva, ¢ argumentam que essa diferenciagdo no acesso ao novo
produto pode favorecer injustamente um competidor em detrimento dos demais, o que, por sua
vez, pode impactar negativamente seus proprios resultados de vendas e sua posi¢cao no mercado.

Essa situacdo desafiadora coloca a induastria em uma posi¢ao delicada, uma vez que a
marca precisa equilibrar a estratégia de priorizacdo de clientes com a necessidade de manter
relacionamentos saudaveis e equitativos com todos os seus canais. Para tanto, o argumento
utilizado pelo fornecedor na realizagdo dessa escolha costuma ser fortemente embasado em
dados financeiros, volumes de vendas ¢ metas alcancadas. A marca, ao tomar decisoes sobre a
priorizagao de um cliente em detrimento de outros, valoriza particularmente o ponto de venda
que oferece maior apoio ao seu negocio, sendo que essa avaliagdo ndo se baseia apenas em
fatores subjetivos, mas sim em evidéncias concretas de desempenho e contribui¢cdo para os
resultados gerais da marca.

Sempre quando ocorre o lancamento de novos produtos, surge uma questao frequente
relacionada ao registro desses itens nos sistemas das redes de supermercados. Nessa etapa,
torna-se necessaria a inclusao de informagoes detalhadas sobre a mercadoria, como a descri¢ao
do produto, o codigo de barras, o prego de venda e a data de validade. No entanto, essa agao
ndo ¢ tdo simples, pois envolve intensas negociagcdes com os varejistas, dado que o espago nas
gondolas ¢ limitado, ou seja, a inclusdo de um novo produto geralmente implica na retirada de
outro. Entdo, conflitos com os lojistas frequentemente surgem quando a marca deseja introduzir
inovacdes, mas deve convencer o varejista a retirar produtos consolidados que ja geram

resultados.

Ent3o, nds temos uma caracteristica que ¢ muito poderosa: somos uma das marcas
mais influentes do mundo. Um exemplo disso € o Halloween, que inicialmente ndo era
uma celebragdo no Brasil, até que a marca desempenhou um papel fundamental na
introdugao dessa data comemorativa por aqui. Digo isso pois, no primeiro ano em que
tentamos realizar as acdes dentro do PDV em outubro, muitos ndo nos levaram a sério.

No entanto, devido ao relacionamento sélido que mantinhamos com os nossos
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parceiros, eles acabaram por aceitar a ideia (Entrevistado 3).

Trazer inovagdes para o ponto de venda configura-se como uma grande aposta, € 0s
principais pontos de discordancia surgem quando produtos passam da data de validade ou nao
atingem o desempenho esperado, resultando no risco de ficarem encalhados nas prateleiras.
Essa situacdo ¢ indesejavel tanto para a marca quanto para os PDVs. A abordagem do
fornecedor com os varejistas para lidar com essa questdo envolve a implementacao de
estratégias para valorizar esses produtos, como promogdes € agdes de marketing, antes de
considerar sua remoc¢ao. Quando descontos sao oferecidos, reduzindo o preco do produto abaixo
do custo de compra do varejista, o fornecedor cobre a diferenga e realiza um acerto com o
revendedor apds o término da promog¢ao para avaliar o volume de unidades vendidas. Isso
ocorre porque, para o fornecedor, ¢ mais vantajoso ter seus produtos adquiridos a um prego
inferior ao ideal, conquistando novos consumidores e ganhando visibilidade entre um publico
mais amplo, do que permitir que passem da data de validade sem serem vendidos. Se o produto
atinge a validade nas prateleiras do supermercado, dependendo do acordo estabelecido entre os
parceiros comerciais, o fornecedor pode arcar com parte das mercadorias estragadas.

Outrossim, ¢ relevante mencionar que a marca segue a pratica de realizar agdes de
relacionamento direcionadas a alta lideranga de seus principais canais de distribui¢do. Essas
iniciativas podem incluir jantares sofisticados, eventos tematicos ¢ até mesmo viagens com o
proposito de participar de langamentos de novos produtos. O objetivo € oferecer aos parceiros
comerciais e representantes dos supermercados a oportunidade de vivenciar em primeira mao
0 conceito por tras das inovagdes, além de estreitar os lagos pessoais com a equipe do fornecedor.
Contudo, ¢ importante ressaltar que essas iniciativas nem sempre sao recebidas de forma
positiva, como no caso de um evento em que o diretor comercial de um supermercado se sentiu
desconfortavel e optou por deixar a ocasido promovida pela empresa de bebidas ndo alcoolicas.
O diretor manifestou sua recusa em comercializar o novo produto em seu estabelecimento,
alegando que os valores apresentados pela marca nao estavam alinhados com os seus proprios
principios. Portanto, embora a marca invista em estratégias de relacionamento, ocasionalmente,
essas abordagens podem nao atender as expectativas dos parceiros comerciais.

Contrapondo com as respostas dos representantes do fornecedor, destacou-se o fato de
que os supermercados geralmente enfrentam um desafio significativo relacionado as suas

margens de lucro. Essas margens sdo predominantemente influenciadas pelo perfil das lojas,
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algumas das quais sdo mais premium, vendendo produtos de maior valor e, consequentemente,
com margens mais amplas. Enquanto outras adotam uma abordagem de curva ABC,
concentrando-se em commodities com margens mais estreitas (arroz, feijao, 6leo). Assim, ¢
importante que os gestores encontrem o equilibrio entre oferecer produtos com margens mais
elevadas e, a0 mesmo tempo, garantir a acessibilidade para o seu publico. Portanto, entende-se
que, para alcancgar esse nivel de equilibrio que os entrevistados sugerem, ¢ importante que seus
fornecedores oferecam um mix de produtos diferenciado capaz de atender as demandas
especificas dos consumidores, uma vez que, mesmo que determinados itens ndo gerem altos
volumes de vendas, aqueles que oferecem uma margem mais atraente sdo considerados
essenciais para fidelizar esses parceiros supermercadistas.

Nessa conjuntura, a empresa de bebidas ndo alcoolicas foi mencionada como um
exemplo de parceiro que expande seu leque de produtos de forma eficiente. Ao oferecer nao
apenas refrigerantes, mas também sucos, energéticos e aguas, a empresa busca diversificar seu
portfolio, mirando nao apenas nas vendas imediatas, mas também na criacdo de uma variedade
de opgdes que agregue valor ao supermercado aos olhos de um publico mais amplo. Destacou-
se, assim, a relevancia das inovagdes no portfélio, ja que a introdug¢do de novos produtos pode
resultar em vendas adicionais. Isso significa que a oferta de produtos inovadores nao substitui
as compras habituais dos consumidores, mas muitas vezes conduz a transagdes incrementais.
Quando bem executada, a estratégia de inovagdo nao sé mantém o interesse do cliente, mas
também contribui para uma maior rentabilidade do supermercado.

Quando a industria prioriza determinado supermercado, langando produtos com
antecedéncia, isso cria uma sensa¢do de exclusividade que contribui para a fidelizagdo daquele
parceiro, pois os lojistas sentem-se valorizados pela disposi¢ao do fornecedor em destacar suas
organizagdes. Eles afirmam que serem escolhidos como um "case" de sucesso € percebido como
algo positivo e fortalecedor na relagdo, dado que ser escolhido por um fornecedor de grande
porte ¢ motivo de lisonjeio, gerando a oportunidade de desenvolver planos estratégicos que
beneficiem os consumidores. Porém, dada a grande quantidade de lojas e bandeiras, nem todas
sdo selecionadas para participar dessas acdes exclusivas. Isso cria um desejo de participagdo
por parte dos ndo escolhidos, evidenciando a competitividade entre os supermercados para
serem vistos como parceiros preferenciais. Nessa situagdo, o desafio da matriz de rede de
supermercados, juntamente com o fornecedor, estd em envolver o maximo de lojas possivel,

priorizando as mais estratégicas.
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Quando novos produtos ndo alcangam resultados satisfatorios, estratégias colaborativas
sao adotadas. A¢des conjuntas, como redug¢do de pregos para escoamento de estoque, sdo
implementadas para mitigar os desafios associados a produtos que ndo correspondem as
expectativas dos consumidores. O conceito de cluster, utilizado pelos varejistas, trata-se da
segmentacao das lojas com base em critérios como regido geografica, populacdo demografica
e perfil socioecondmico, sendo essencial na identificacio do desempenho de produtos
especificos em diferentes contextos. Isso permite uma abordagem mais direcionada, ajustando
o sortimento de acordo com as preferéncias e comportamentos de compra especificos de cada
grupo. Essa andlise refinada ¢ fundamental para otimizar o desempenho do portfélio,

maximizando a aceitacdo dos produtos em cada segmento de mercado.

5.2 Discussao dos resultados

O principal objetivo deste estudo ¢ identificar a influéncia que as estratégias de
marketing de relacionamento tém junto ao canal supermercadista. A pesquisa se fundamentou
nas teorias delineadas na secdo 2 dessa monografia, incorporando o modelo adaptado de
"Qualidade de Relacionamento" proposto por Hennig-Thurau e Klee (1997), que destaca os
pilares satisfagdo, qualidade percebida, confianca, comprometimento e lealdade como
elementos cruciais para o marketing de relacionamento. Com base nessa fundamentacao tedrica,
a analise dos resultados adotou uma abordagem de triangulagao, promovendo a integragdo entre
a teoria e as informagdes obtidas nas entrevistas. Essa abordagem visa capturar as estratégias
de relacionamento implementadas pelo fabricante e confrontd-las com as percepgdes do canal,

objetivando verificar a presenga da teoria na pratica observada.

5.2.1 Satisfagao

A satisfacdo do consumidor, conforme definida por varios estudiosos, refere-se a uma
avaliacdo ou comparagdo entre as expectativas e o desempenho do fornecedor no atendimento
as necessidades do varejista. Essa avaliagdo tem o potencial de influenciar a formacao de uma
opinido positiva ou negativa, tornando-se uma variavel crucial para a retengao de clientes
intermediarios por parte do fornecedor. Estudos mais recentes indicam que a satisfacao exerce
uma influéncia prioritaria na lealdade (Oliva, Oliver ¢ Macmillan, 1992; Bloemer e Kasper,
1994; Oliver, 1999; Reichheld, 1993; Stauss e Neuhaus, 1997).

No ambito da satisfagdo, os representantes do fornecedor reconheceram a importancia
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de adotar uma estratégia de segmentacdo no atendimento as necessidades dos clientes
supermercadistas em clientes nacionais e regionais. Conforme mencionado por Parente (2001),
devido a inexisténcia de dois clientes idénticos, a segmentaciao de mercado torna-se crucial para
agrupar clientes com caracteristicas semelhantes. No caso estudado, essas caracteristicas
incluem, principalmente, o territorio abrangido pelos varejistas, uma vez que para ser
considerado um cliente nacional, € necessario que esteja presente em pelo menos trés territorios
de engarrafadores.

Em contrapartida, enquanto os clientes regionais sdo atendidos diretamente pelo
engarrafador, os nacionais recebem atendimento exclusivo da companhia, com uma pessoa
dedicada para negociagdes diarias, acompanhamento de métricas e emissdo de relatdrios
frequentes. Como mencionado pelo representante da rede nacional: “Nos recebemos tudo o que
eles tém de insights, juntamos com o que a gente tem por aqui, € entdo montamos a melhor
estratégia pro nosso negocio” (Entrevistado 6). Assim, os supermercados reconhecem o valor
dos insights fornecidos pela industria, compreendendo que essas informagdes sdo fundamentais
para o desenvolvimento de estratégias eficazes e para a analise de oportunidades de crescimento
(Galea, 2004).

Ademais, os entrevistados do fornecedor destacaram que a interagdo estratégica entre
supermercados e fornecedores ¢ adaptada as dimensdes e importancia de cada parte. Redes de
supermercados nacionais geralmente mantém trocas quinzenais com os fornecedores, refletindo
a importancia estratégica do supermercado como cliente significativo para a industria, e,
reciprocamente, o fornecedor como um parceiro vital para o supermercado. Enquanto as redes
menores, devido a sua escala diferenciada, tém uma interagdo proporcionalmente menor.

No que se refere a dinamica dos supermercados regionais, a satisfacdo parece ser uma
area de constante desafio, visto que a falta de proximidade entre a alta hierarquia da companhia
de bebidas ndo alcodlicas e esses estabelecimentos gera um cendrio onde apenas os supervisores
do engarrafador conseguem captar os descontentamentos locais. Um entrevistado mencionou:
"Entdo, muitas vezes, quando a industria ndo ajuda, o varejista dd um gelo na marca. Ele diz 'ja
que vocé ndo vai me ajudar, vou me abragar com seu concorrente' ai vai 1a e faz muito volume
com a empresa rival” (Entrevistado 4). Assim, para comunicar essas insatisfagdes, € necessario,
por vezes, que o lojista provoque a atencgao das instancias superiores. Isso esta alinhado com a
perspectiva de Kotler (1998), que sugere que o canal responde as agdes do fornecedor ou a

auséncia delas.
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Nesse sentido, a dindmica entre os supermercados e a industria muitas vezes se torna
propensa a grandes discussoes, pois a companhia realiza as suas negociagdes comerciais com a
crenca de que uma maior presenca na gondola se traduz diretamente em um aumento nas vendas
de seus produtos. Essa percepcao alinha-se com as conclusdes de Curhan (1973), que observou
que, para cada segmento de produto, quando se dobra a area de venda, as vendas podem crescer
ou até mesmo dobrar em relagdo as vendas anteriores. Entretanto, essa compreensao estratégica
por parte dos fornecedores de bebidas frequentemente leva a uma expectativa excessiva, onde
buscam monopolizar todo o espaco disponivel na loja para seus produtos. Essa expectativa,
embora compreensivel do ponto de vista do fornecedor, ignora a diversidade de itens
procurados pelos consumidores, que podem variar significativamente, o que prejudica o lado
do supermercado. Corstjens e Doyle (1981) aprofundaram essa analise, desenvolvendo um
modelo que considera o impacto da alocacdo de espago tanto nos custos quanto na demanda.
Segundo os autores, melhorias substanciais na margem de lucro do varejista podem ser

alcancadas otimizando a alocagdo de espago entre os diferentes itens da loja.

Geralmente, resolvemos nossos problemas na conversa, mesmo que demore. Isso
precisa ser baseado em um bom relacionamento, pois, muitas vezes, o problema ¢ dos
dois lados. O fornecedor cuida dos promotores na loja, eu sou responsavel pela
mercadoria, e as vezes, ambos perdem a mao no trato um com o outro, deixando algum
desconforto aparecer na relagdo. Dependendo do problema, tudo é conversado

(Entrevistado 5).

Segundo Marchetti e Prado (2001), a satisfagdo nas relagdes entre fornecedores e
supermercados pode ser compreendida em duas dimensdes distintas: a Satisfacdo Pontual e a
Satisfagao Cumulativa. A primeira estd associada a transagoes individuais, enquanto a segunda
se baseia no histérico das interagdes ao longo do tempo. Quando analisamos a Satisfagdo
Pontual dos profissionais entrevistados, observamos que os supermercados, em algumas
situagdes, enfrentam desafios ao resolver conflitos com o fornecedor, especialmente porque a
estrutura dele ¢ extensa, envolvendo nao apenas a companhia principal, mas também
engarrafadores e seus promotores. Nesse contexto, a escalada de problemas até a lideranca da
companhia pode demandar tempo, dificultando a resolucao imediata de questdes especificas.

No entanto, mesmo diante desses obstaculos, os problemas geralmente sao solucionados,

ainda que demandem certo tempo para escalada e discussdo. Essa capacidade de resolugdo



63

aponta para uma Satisfacdo Cumulativa positiva, indicando que, ao longo do tempo, as

experiéncias globais entre supermercados e fornecedores sdo, em sua maioria, satisfatorias.

5.2.2 Qualidade percebida

Quanto ao pilar da qualidade percebida, este utiliza a avaliacdo do canal sobre o
desempenho das ag¢des de relacionamento propostas pela marca, fundamentando-se em
impressoes e experiéncias anteriores. Assim como o pilar da satisfacdo, a qualidade também ¢
amplamente reconhecida pela comunidade académica como um fator-chave para o sucesso do
relacionamento a longo prazo (Parasuraman, Zeithaml e Berry, 1988; Rust e Oliver, 1994).

No contexto da qualidade percebida nas agdes e experiéncias oferecidas pela marca de
bebidas, a percepcao dos clientes ¢ profundamente influenciada ndo apenas pela execucao das
acdes, mas também pela constru¢do de uma narrativa coesa, alinhada aos objetivos do
supermercado. Citando Lobos (1991, p. 13), “[...] quem determina se a qualidade de um servigo
¢ boa ou ndo ¢ o Cliente”. Em todas as entrevistas com os representantes dos canais, alguns
fatores se destacaram como determinantes na percepgao dos varejistas em relacdo a qualidade
das iniciativas e experiéncias proporcionadas pela empresa de bebidas: o alinhamento e a
comunicagdo eficaz emergem como elementos cruciais, enfatizando a importincia de
apresentar iniciativas como parte de um plano estruturado (Entrevistado 4; Entrevistado 5;
Entrevistado 6).

O envolvimento ativo do supermercado na elaboragao das agdes também ¢ destacado
como crucial para o éxito delas. Um estudo conduzido por Prestes e Gomez (2010) evidenciou
que, quando o canal de distribuicdo percebe sua integracdo na concep¢do da ideia, a
probabilidade de sucesso aumenta consideravelmente. Esta perspectiva estd alinhada com as
observagdes do entrevistado 1: “Entdo, quando o varejista percebe o valor e compra a ideia, ele
se envolve mais. Se ele sentir que ¢ parte do processo de construcao, as chances de sucesso
aumentam”. Portanto, compreende-se que estratégias que buscam alinhar-se as metas e visdes
especificas do supermercado refletem um entendimento mais profundo e uma abordagem mais
personalizada. Isso evidencia que, para a consolidagdo de uma estratégia de marca efetiva, ¢
necessario um processo cocriativo, envolvendo a participagdo ativa dos stakeholders. Essa
abordagem ndo apenas fortalece a relacdo entre a marca e o supermercado, mas também
contribui para uma percep¢do positiva, gerando valor duradouro para ambas as partes

envolvidas (Govers; Go, 2009).
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Além disso, os entrevistados ressaltaram a importancia de avaliar o retorno das acdes.
Apontaram que a correlagdo entre a acao e o aumento nas vendas ¢ um indicador-chave para os
supermercados. Nesse contexto, a companhia ajuda o supermercado analisando ndo apenas a
quantificagdo numérica, mas também a resposta qualitativa dos consumidores, por meio do
monitoramento de comentarios em redes sociais e outras fontes, para avaliar o impacto total da
acao (Entrevistado 2).

Em sintese, as acoes de relacionamento entre a marca e seu canal supermercadista foram
apontadas como sendo planos completos, transcendendo a abordagem puramente transacional
observada em outras industrias. Contudo, as entrevistas com os participantes 4 ¢ 5 indicam que
ha margem para aprimoramentos nas iniciativas direcionadas as redes regionais. Estes
entrevistados destacaram que nao recebem um acompanhamento tdo proximo quanto as redes
nacionais, o que os impede de monitorar consistentemente os resultados das agdes propostas.
Esse cenario sugere uma oportunidade de otimizagao para fortalecer o relacionamento com as

redes regionais e maximizar os beneficios derivados dessas parcerias.

5.2.3 Confianga

A confianga, por sua vez, manifesta-se quando o consumidor acredita que o fornecedor
¢ confiavel e demonstra um alto grau de integridade e idoneidade (Moorman, Zaltman e
Deshpandé, 1992; Morgan e Hunt, 1994). Diversos autores consideram a confianga como um
elemento necessario para os relacionamentos de longo prazo (Bendapudi e Berry, 1997; Doney
e Cannon, 1997; Ganesan, 1994).

No dindmico cenario do comércio de bebidas, os representantes do fabricante
ressaltaram a importancia da consisténcia no abastecimento para estabelecer uma relagdo de
confianga com o varejo. Como mencionado por um dos entrevistados: “Nas relagdes com
parceiros de mercado, eu acredito que é o combate a ruptura, esse ¢ o principal ponto, que ¢é
faltar produto dentro da loja para o consumidor final*“ (Entrevistado 2). Para os varejistas, a
credibilidade emerge como uma preocupacao central na relagdo, uma vez que se espera que a
industria cumpra com sua palavra e mantenha os compromissos estabelecidos. Segundo outro
entrevistado: “No caso, o que a gente preza ¢ credibilidade, pois o fornecedor tem que ter uma
entrega, uma constancia no negocio, nao adianta ele estar muito bem hoje e amanha deixar de
nos atender” (Entrevistado 5).

Essa preocupagdo encontra respaldo na teoria, uma vez que Kucuk (2004) examinou a
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rea¢do do consumidor diante da ruptura de refrigerantes e constatou que a falta de produtos
impactava negativamente na lealdade do consumidor as lojas. Isso ocorre porque esses
consumidores tendem a procurar o item em falta em outras lojas, representando um potencial
para vantagens competitivas sustentaveis para as organizagdes que reduzem sua incidéncia e/ou
recuperam os clientes de maneira eficaz. Dentro desse contexto, o receio de rupturas duradouras
no fornecimento ¢ real, embora seja aceito pelos varejistas que, eventualmente, problemas de
abastecimento possam ocorrer. No entanto, um representante do canal destacou: “E sempre
comum acontecer ruptura com alguma coisa, ndo tem como manter a carteira sempre 100%
abastecida, certo? Entdo acontecer, acontece! Agora, quao rapido vocé consegue remediar”
(Entrevistado 5). Para isso, o mesmo entrevistado afirmou diferencial positivo do fornecedor
em questao reside na sua habilidade em remediar prontamente essas situa¢des, demonstrando
agilidade e compromisso na resolu¢ao de questdes emergentes.

Por causa disso, a dinamica entre o supermercado e a industria tem se concentrado nos
lojistas solicitarem priorizagdo para assegurar sempre um fornecimento adequado. Para a marca
de bebidas, tanto a disposi¢ao em colaborar com as campanhas da marca quanto o volume de
compras usual sdo apontados como indicadores para auxiliar a inddstria na determinagdo do
canal a ser priorizado. Esse cenario revela que, no que diz respeito ao abastecimento, a relacao
com os supermercados estd primariamente vinculada ao volume de vendas ja estabelecido, em
vez de ser proativamente cultivada. Conforme explicado por um dos participantes: "Se o
fornecedor tem uma restri¢ao na linha de produgao, entdo ele vai priorizar abastecer para quem
vende mais. Vai manter nos menores para evitar ruptura? Vai! Mas a prioridade ¢ sempre em
quem gera o maior volume” (Entrevistado 3).

Além desses aspectos, a garantia de confidencialidade na comunicagao
interorganizacional ¢ outro importante fator para estabelecer confianga na relagdo entre
associados. Essa preocupagdo ¢ particularmente evidente em reunides colaborativas, como o
CBP, onde a confianca ¢ fortalecida a medida que ambas as partes compartilham estratégias
para o ano comercial. Isso envolve uma troca construtiva de informagdes e a formulagao de
planos alinhados, embora também exponha as partes a uma posicdo de vulnerabilidade,
confiando no parceiro comercial para evitar a divulgagdo de informacdes sensiveis a
concorrentes. Para alcancar isso, utilizam-se praticas de compliance que visam assegurar que
informacodes sensiveis dos parceiros comerciais ndo sejam divulgadas, promovendo, assim, uma

relacdo de confianga mutua. Por isso, a construcdo de relacionamentos solidos no setor de
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bebidas transcende a mera transagdo comercial, fundamentando-se na credibilidade e
colaboragdo continua entre os supermercados e a industria (Entrevistado 4).

Em um ambiente onde a formalizacao contratual nem sempre ¢ vidvel dada a urgéncia
das operagdes, a confianga ¢ construida e mantida através de interagdes diretas, como chamadas
telefonicas ou mensagens de texto. A agilidade na resolucdo de problemas e a transparéncia nas
comunicagdes emergem como praticas essenciais para preservar a confianga mutua
(Entrevistado 1).

Segundo Candeloro e Rizzo (2012, p. 37-38):

[...] os objetivos da implantacdo de uma politica de Compliance sdo inimeros; mas,
entre os principais, estdo: cumprir com a legislag@o nacional e internacional, além das
regulagdes do mercado e das normas internas da empresa; prevenir demandas judiciais;
obter transparéncia na conduc@o dos negocios; “salvaguardar a confidencialidade da
informagdo outorgada a institui¢do por seus clientes”; evitar o conflito de interesse
entre os diversos atores da instituicao; “evitar ganhos pessoais indevidos por meio da
criagdo de condigoes artificiais de mercado, ou da manipulag@o e uso da informagao

privilegiada”; evitar o ilicito da lavagem de dinheiro.

Por outro lado, a privacidade das relagcdes nem sempre ¢ respeitada pelo varejista,
especialmente quando este descobre que o fornecedor estd oferecendo margens mais elevadas
ou realizando acdes promocionais para seus concorrentes. Ao identificar essa disparidade, o
varejista tenta negociar com o fabricante para obter o mesmo nivel de servigo, mas nem sempre
leva em consideragdo as peculiaridades que diferenciam seu negdcio da organizacdo
concorrente, o que resulta em atritos. Assim sendo, Hogarth-Scott e Parkinson (1993)
consideram que os conflitos entre fabricante e canal surgem quando os agentes possuem visdes
distintas, especialmente em relacao a alocagdo de recursos escassos.

Outro aspecto delicado que pode impactar a confianca entre os envolvidos diz respeito
a disputa pelo espaco nas prateleiras e ao cadastramento de novos produtos, visto que o continuo
lancamento de novos produtos por parte do fabricante coloca os supermercados diante do
desafio de gerenciar o espaco limitado disponivel nas prateleiras. Nesse contexto, a questdo
surge quando o lojista tem de considerar se € vantajoso substituir um item consolidado, que
demonstra desempenho positivo, por um novo produto cujo sucesso ainda ¢ incerto. Essa

decisdo, frequentemente, desencadeia debates entre os PDVs e a marca (Entrevistado 6).
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As inovagdes representam grandes apostas comerciais, e, em alguns casos, o fornecedor
assume o risco financeiro ao oferecer compensagdes caso um novo produto ndo atinja as
expectativas de venda. Essa abordagem dita que, se o produto ndo alcangar o desempenho
esperado, o fornecedor pode tomar medidas corretivas, como redu¢do de pregos, aumento da
visibilidade nas prateleiras ou implementagdo de campanhas de marketing para impulsionar as
vendas (Entrevistado 2). Se mesmo assim o item nao atender as expectativas de vendas, os
supermercados buscam solug¢des para minimizar prejuizos. Isso pode envolver a realizacao de
promogdes agressivas para liquidar o estoque, retirar o produto do mix ou negociar com o
fornecedor para devolucdo e compensagdo financeira (Entrevistado 4).

Logo, para o contexto dessa parceria, a confianca ¢ fundamentada na consisténcia no
abastecimento, na credibilidade das partes e na confidencialidade nas comunicac¢des. Ademais,
a preocupagcdo com a ruptura de estoque, a agilidade na resolucdo de problemas e a
transparéncia emergem como praticas essenciais para manter essa confianga mutua. Dessa
forma, a énfase na confianca, aliada a praticas de compliance, revela que a constru¢dao de
relacionamentos solidos vai além da mera transagao comercial, estabelecendo-se como um

processo continuo de colaboragdo e respeito mutuo entre as partes envolvidas.

5.2.4 Comprometimento

O comprometimento, por sua vez, pode ser definido como a orientagdo do consumidor
para um relacionamento de longo prazo baseado em vinculos emocionais (Moorman, Zaltman
e Deshpand¢, 1992) e na convicc¢ao do individuo de que permanecer no relacionamento trara
mais beneficios do que encerré-lo (Geyskens et al., 1996).

Conforme relatado pelos representantes do fornecedor, um aspecto comum se destaca
nas respostas de todos eles, sendo este o fator mais ponderado na elaboracao das estratégias de
relacionamento para fortalecer o comprometimento na parceria entre o fornecedor e seu canal
supermercadista. Esse aspecto, que pode envolver uma conexdo emocional entre as
organizagdes, ¢ fundamentado no apoio mutuo. Uma énfase significativa ¢ dada a participagdo
ativa da industria na execugdo das atividades nos pontos de venda (PDVs). O suporte na
reposi¢do e abastecimento das prateleiras, frequentemente coordenado pelos promotores da

marca, estabelece um vinculo valioso (Entrevistado 1; Entrevistado 2; Entrevistado 3).

A conexdo emocional com o PDV vem muito pelo apoio dos promotores, né? Entao,
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o fornecedor ajuda bastante a loja assim. Ela tem um trabalho pesado e ndo tem um
quadro de funciondrios tdo grande para ficar fazendo reposi¢do diaria. E quando o
fornecedor apoia a loja com promotores, gera um vinculo em que o gestor da loja vai

confiar mais naquela industria, porque ela apoia a loja (Entrevistado 6).

Os representantes do varejo, por sua vez, revelam que o comprometimento do gerente
da loja com a marca do fornecedor esta fortemente ligado ao nivel de execugdo no seu comércio.
Um dos representantes de supermercado apontou: “Se a se¢do de bebidas conter apenas uma
gondola normal, igual a todas as outras categorias possuem, isso ndo gera nenhum diferencial
para o cliente” (Entrevistado 4). Por isso, entende-se que quando a gondola de bebidas ¢ tratada
como qualquer outra categoria, sem diferenciacdo ou interacdo visual, a relagdo tende a ser
meramente transacional, sem que os clientes intermediérios se tornem influenciadores a favor
da marca. No entanto, estratégias como concursos de execug¢do, que se concentram na aplicagdo
criativa do material de merchandising no ponto de venda, e campanhas de incentivo, que
abordam metas de vendas e volume gerado, podem motivar os varejistas a destacarem os
produtos do fornecedor, criando uma conexao mais sélida com a marca (Angelo, 1995; Garcia;
Merlo, 2002).

No entanto, o entrevistado 5 expressou suspeitas de que a presenca intensa do
fornecedor dentro da loja demonstra, na realidade, a inflexibilidade deste, especialmente no que
diz respeito a execucdo de contratos muitas vezes considerados agressivos. Em meio a
concorréncia acirrada no mercado, conforme declarado por Novaes (2007), fornecedores mais
flexiveis podem conquistar uma vantagem competitiva, especialmente ao adaptar agdes e
estratégias para atender as necessidades especificas dos intermediarios. Essas observagoes
feitas pelos clientes sobre o relacionamento com a marca oferecem uma oportunidade para a
industria buscar se comunicar melhor com eles, dado que os clientes tendem a ser mais
compreensivos em relacao a implementagao de novas clausulas no contrato ou ao aumento de
preco se alguém do fornecedor lhes der uma explicagao ou pedido de desculpas. Na realidade,
se a organizagdo toma a iniciativa de manter os clientes informados, estes podem, de fato, ficar
mais comprometidos com a marca do que antes, mesmo diante de noticias desfavoraveis (Vieira;
Yoshizaki; Ho, 2009).

Nesse sentido, o esforco do fornecedor em gerar um envolvimento emocional com o
consumidor contrasta com a relacdo mais racional e, por vezes, tensa com os supermercados.

Enquanto o fornecedor consegue estabelecer uma conexao emocional com os consumidores, o
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relacionamento com os canais muitas vezes ¢ percebido como impositivo, baseado em
condigdes nao negocidveis. Um participante ressalta: “A empresa de bebidas consegue
demonstrar empatia com o cliente final, ndo com o PDV. Conosco, ¢ sempre uma animosidade,
pois as condi¢des sao muito impostas e ndo negociadas” (Entrevistado 5). Desse modo, embora
a marca mais forte possa prevalecer, o equilibrio entre imposi¢do e colaboragdo apresenta-se

como fundamental para uma parceria sustentavel.

Na Bolivia, ja fizeram até lanche para receber a gente. Eles se sentiam orgulhosos de
receber o time na loja, um pessoal de outros paises. No Brasil, eles s6 veem os
fornecedores como alguém que vai dar mais investimento. Ndo percebi nenhuma

conexdo emocional. (Entrevistado 2).

Diante do exposto, € perceptivel que os representantes do fornecedor também anseiam
por um tratamento mais cordial nas interagdes com os canais supermercadistas. Apesar de nao
compreenderem plenamente a razdo pela qual recebem um tratamento mais acolhedor na
Bolivia do que em supermercados no seu proprio pais, a falta de receptividade ¢ claramente
observada nas interagdes locais.

Apesar disso, para os representantes do fornecedor, a énfase esta predominantemente na
contribuicao financeira que os fornecedores podem trazer, em vez de cultivar uma relagao mais
profunda baseada em elementos emocionais e de parceria. Este enfoque evidencia uma area
passivel de melhoria, conforme destacado por Lambert (2008), que argumenta que a
implementagdo eficaz da gestdo da cadeia de suprimentos estd diretamente vinculada ao
desenvolvimento de relagdes estreitas com os principais clientes e fornecedores. O autor
ressalta que a gestdo da cadeia de suprimentos €, essencialmente, a gestdo de relacionamentos.
Portanto, ¢ imperativo que essa gestdo seja bidirecional, com esfor¢os provenientes de ambas

as partes.

5.2.5 Lealdade

De acordo com Oliver (1999), a lealdade ¢ um comprometimento profundo do cliente
em comprar regularmente um produto, resultando na repeti¢do dessa compra no futuro. Por
outro lado, Singh e Sirdeshmukh (2000) preferem caracterizar a lealdade como um conjunto
diversificado de comportamentos que representam motivagdes para manter um relacionamento

com o fornecedor. Observa-se, assim, que a defini¢do de lealdade ¢ multifacetada, abrangendo
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abordagens comportamentais e atitudinais.

Para assegurar a lealdade do canal de vendas, o principal objetivo do fornecedor ¢
estabelecer uma parceria comercialmente vantajosa para ambas as partes. Conforme
mencionado por um dos executivos: “A preocupagdo ¢ garantir uma colaboragao de longo prazo,
onde a gente consiga construir uma relagdo ganha-ganha, e junto com os parceiros de mercado
oferecer os melhores produtos para os consumidores” (Entrevistado 2). Assim, entende-se que
esse desafio vai além da mera venda de produtos; a intencao ¢ fomentar uma colaboragao eficaz
com os supermercados, promovendo resultados positivos para a marca e transagdes continuas
com os pontos de venda.

Os autores Miranda (1997) e Pigatto (2005) argumentam que a abordagem mais comum
para as empresas conquistarem a lealdade de seus parceiros comerciais ¢ por meio de incentivos
financeiros. Isso ocorre porque os varejistas podem obter beneficios substanciais ao atrair
investimentos do fabricante para compensar a margem baixa com que comercializam os seus
produtos. No contexto em discussdo, a ferramenta estratégica PAC desempenha um papel
significativo na fidelizacdo dos varejistas a marca de bebidas, uma vez que proporciona uma
maior rentabilidade aos lojistas por meio de alcance de metas. Esse estimulo financeiro motiva
0s varejistas a atingirem os objetivos propostos pela companhia, incentivando a continuidade
na reposicao de estoque para manter o cumprimento das metas de faturamento e garantir uma
porcentagem de cashback referente ao valor pago na mercadoria (Entrevistado 4).

Além das estratégias convencionais, o fabricante empreende desafios de execugdo
inovadores, incentivando a equipe de vendas dos varejistas a redesenhar os corredores de
bebidas de maneiras criativas, refletindo a identidade e os valores da marca. Estes desafios ndo
sdo apenas uma oportunidade para os varejistas destacarem-se, mas também representam uma
maneira para a marca conquistar mais espago dentro dos PDVs. Ao aceitar essas iniciativas, 0s
varejistas enxergam a chance de redefinir o modelo de seus negdcios, explorando novas
abordagens que os colocam a frente da concorréncia. Essa transformagao ¢ impulsionada pelos
incentivos financeiros oferecidos pelo fornecedor, criando uma dinamica de parceria em que

ambos os lados tém a ganhar (Entrevistado 6).

Os varejistas gostam de enviar fotos e videos apresentando a execugdo do portfolio no
PDV. Eles sao mega criativos, fazem coisas mirabolantes. Entao, eu acho que a marca
tem muita forga por si s0; as pessoas gostam de dizer que fizeram homenagem a marca

(Entrevistado 1).
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Esses desafios ndo se limitam apenas a reorganizagdo de produtos nas prateleiras; eles
transcendem a execugdo tradicional, buscando inovagado e diferenciacao. Conforme apontado
por Bueno (2006), os varejistas tornam-se protagonistas na narrativa visual da marca,
destacando-se como parceiros colaborativos na promog¢ao dos produtos. Ao criar corredores de
bebidas que transcendem o convencional, refletindo a criatividade e identidade da marca, os
varejistas nao apenas solidificam sua relagdo com o fornecedor, mas também oferecem aos
consumidores uma experiéncia unica e atrativa. Logo, a resposta entusidstica dos varejistas a
esses desafios € evidenciada nao apenas pela execugao eficaz nos pontos de venda, mas também
pelo reconhecimento as agdes patrocinadas pela industria. Esse ciclo de engajamento
estratégico fortalece nao apenas a presenca fisica da marca no PDV, mas também assegura a
continuidade da compra de produtos pelo revendedor (Entrevistado 3).

Além das agdes de engajamento para a execugdo das lojas, a estratégia de fidelizagdo
adotada pela marca inclui também uma cuidadosa selecdo de canais para a realizacdo de agdes
de experiéncia, priorizando inicialmente os clientes nacionais e, em seguida, os regionais. Este
componente visa ndo apenas impulsionar as vendas, especialmente durante eventos
promocionais, mas também fortalecer as parcerias ao reconhecer e recompensar o
comprometimento dos varejistas com a linha de produtos (Entrevistado 2).

A escolha estratégica dos canais para acdes de experiéncia nao ¢ arbitraria, mas baseia-
se na capacidade desses parceiros em proporcionar mais espago € apoio na consecugao de metas
estabelecidas. A énfase na reciprocidade ¢ evidente, pois a marca reconhece os esfor¢os dos
varejistas em promover e vender seus produtos. Esse reconhecimento ndo apenas cria um
ambiente propicio para parcerias duradouras, mas também demonstra o compromisso da marca
em cultivar relacionamentos mutuamente benéficos (Nascimento, 2012). Contudo, a nao
selecdo de alguns canais para participar de agdes especificas pode gerar desafios. Ego e ciimes
entre os varejistas ndo escolhidos sdo reagdes naturais, € a questdo dos critérios de selecao pode
ser um ponto sensivel (Entrevistado 5). A abordagem transparente, explicando claramente quais
dados e métricas foram considerados na tomada de decisdo, emerge como uma estratégia eficaz
para mitigar mal-entendidos. A transparéncia permite que os varejistas compreendam melhor
os critérios de selecdo, promovendo uma compreensdo mais ampla e justa do processo
(Entrevistado 1).

Além disso, estratégias de gestao proativas podem ser implementadas para equilibrar as
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oportunidades de destaque. Priorizar outros PDVs em momentos subsequentes ¢ uma
abordagem que distribui as oportunidades de experiéncia de maneira mais equitativa, evitando
que um canal se sinta excluido de forma continua. Essa gestdo estratégica ndo apenas suaviza
as tensdes entre os varejistas, mas também reforca a ideia de que todos os parceiros sdao
valorizados e t€ém a chance de participar ativamente das iniciativas promovidas pela marca
(Entrevistado 6).

Por fim, a gestdo estratégica dos canais de vendas desempenha um papel crucial na
formacdo de parcerias robustas e duradouras. Isso resulta em transac¢des repetidas com os
mesmos parceiros, reduzindo a probabilidade de interferéncia de concorrentes e solidificando
uma relagdo duradoura e benéfica entre a empresa e seus pontos de venda (Pascarella, 2015).

Nesta secao, realizou-se a triangulacao entre a teoria e os resultados das entrevistas com
a empresa de bebidas ndo alcodlicas e seu canal supermercadista, destacando as convergéncias
e as divergéncias. Na proxima se¢do, o tema da pesquisa, bem como o objetivo geral e os
especificos, serdo revisitados, proporcionando respostas alinhadas a discussdo em curso.
Adicionalmente, serdo abordadas as limitagdes desse estudo, discutindo suas implicagdes
gerenciais e delineando possiveis dire¢cdes para estudos futuros, visando dar continuidade ao

presente trabalho.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Reiterando uma ultima vez, esta pesquisa buscou responder a seguinte pergunta
orientadora: qual é a influéncia que as estratégias de marketing de relacionamento
implementadas pelo fabricante de bebidas ndo alcodlicas tém junto ao canal de distribui¢ao
supermercadista?

Para atingir esse propdsito, estabeleceu-se o objetivo geral de identificar a influéncia
que as estratégias de marketing de relacionamento tém junto ao canal supermercadista. Com
esse intuito, desdobrou-se o tema central em objetivos especificos, que englobaram: a)
identificar as estratégias de marketing de relacionamento empregadas pelo fabricante junto ao
canal supermercadista; b) investigar junto ao canal supermercadista como avaliam as estratégias
de relacionamento implementadas pelo fabricante.

Iniciando pelo delineamento dos objetivos especificos e, posteriormente, explorando
questdes mais abrangentes, este estudo ofereceu sua primeira contribuicdo ao identificar as
estratégias de marketing de relacionamento implementadas pelo fabricante em parceria com os
supermercados. Destacam-se, nesse contexto, as seguintes iniciativas: (1) negociagdes
comerciais, proporcionando condigdes vantajosas e incentivos financeiros; (2) visitas e
atendimento para compreender as necessidades dos varejistas; (3) agcdes promocionais ao canal,
englobando praticas de Trade Marketing e Merchandising; (4) iniciativas de experiéncia para o
consumidor, valorizando o ponto de venda através de acdes direcionadas ao cliente final; e, por
fim, (5) inovagdes e prioridade no langamento, resultando em compras incrementais, onde o
consumidor adquire tanto os produtos habituais quanto as novidades oferecidas.

A segunda contribuicdo deste estudo concentrou-se na investigagdo da percepcao do
canal supermercadista em relagdo as estratégias de relacionamento adotadas pelo fabricante.
Durante essa analise, diversas problematicas foram identificadas em relagdo a cada iniciativa
proposta pelo fornecedor. Estas incluem: (1) negociacdes agressivas, caracterizadas pela
pressao por condi¢des cada vez mais comprometedoras para os supermercados, acompanhadas
de ameagas de retirada completa da presenga da marca nas lojas; (2) baixa acessibilidade da
companhia em comparagdo ao engarrafador, sendo a companhia o agente detentor do poder de
abrir excecdes nos contratos para atender as necessidades dos varejistas, mas nem sempre
disponivel para tal; (3) conflitos por espago nas prateleiras, onde o fornecedor busca uma
visibilidade maior no espago fisico da loja para prejudicar a concorréncia, gerando

desentendimentos com os supermercados que buscam oferecer um sortimento variado ao
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consumidor; (4) o excesso de agdes simultdneas para cada uma das marcas da empresa de
bebidas, o que pode deixar os varejistas confusos, sem saber qual iniciativa priorizar; e, por fim,
(5) os varejistas ndo selecionados para receber inovagdes sentem-se prejudicados em
comparagdo com seus concorrentes.

A andlise do impacto das estratégias de marketing de relacionamento no canal
supermercadista revelou que, inicialmente, os executivos almejavam fortalecer a parceria
comercial, fomentando uma colaboracdo mais estreita entre as organizagdes e buscando
oportunidades mutuas de crescimento. Entretanto, as entrevistas com representantes do varejo
evidenciaram a natureza instavel e delicada do relacionamento na pratica, sendo a competi¢ao
comercial um ponto significativo de descontentamento durante as negociagdes contratuais. Essa
competicao indica uma orientagdo voltada para resultados imediatos, comprometendo a
construcao de relacionamentos solidos a longo prazo.

Ademais, a busca excessiva por SOVI reflete uma abordagem desfavoravel aos olhos
do varejo, caracterizada por contratos prejudiciais e pressdao sobre os varejistas, impondo
restrigdes contratuais em caso de recusa. Em outras palavras, ao contrario do aumento de
visibilidade no PDV ser uma conquista fruto de um relacionamento cultivado, essa dindmica ¢
condicionada por transagdes comerciais artificiais.

Apesar das tensoes evidentes, persiste uma forte dependéncia mutua, facilitando a busca
por consenso mesmo diante de desentendimentos. No entanto, os resultados indicam que o
relacionamento, embora ndo seja desfavoravel, estd consideravelmente distante do conceito de
"Qualidade de Relacionamento" (Hennig-Thurau; Klee, 1997). Isso ¢ evidenciado pela limitada
compreensao do fabricante sobre o perfil, comportamento, expectativas e nivel de satisfacdao
dos vendedores varejistas, elementos cruciais para o sucesso das estratégias propostas pelo
fabricante. Nao obstante, os lojistas ainda manifestam disposicdo para participar de programas
propostos pelo fabricante, desde que observados os principios do marketing de relacionamento
e as condi¢des do ambiente.

Dessa maneira, espera-se que o desenvolvimento desta pesquisa tenha contribuido para
aprimorar a compreensdao nao apenas do impacto significativo e do poder exercido pelas
estratégias de marketing de relacionamento no ambiente de vendas — para o qual ja existe uma
vasta literatura técnica e pratica disponivel —, mas também para demonstrar sua aplicabilidade
no contexto entre organizacdes. Considerando que, nos canais varejistas, o fornecedor interage

com individuos, € crucial evitar uma abordagem reducionista, que sugira que a implementagao



75

de acdes especificas seja capaz, por si sd, de influenciar um comportamento humano
intrinsecamente complexo. Portanto, ¢ imperativo compreender que o marketing de
relacionamento ndo se resume a estratégias uniformes para todos os pontos de venda, mas sim
requer adaptacdo ao perfil de cada varejista, considerando os valores que ele preza, servindo
como ponte para facilitar um dialogo equitativo entre o fornecedor e o canal.

Independentemente se os leitores optarem por investir ou ndo nas implicagdes
apresentadas aqui, ¢ altamente recomendavel que os gestores organizacionais dediquem
esfor¢os para compreender as oportunidades que o marketing de relacionamento oferece para
fortalecer a parceria com o canal de distribui¢ao de suas empresas.

Porém, vale destacar que a pesquisa apresentada nesta tese, como qualquer investigagao
cientifica, possui limitacdes que devem ser reconhecidas para uma compreensao apropriada de
seus resultados e contribui¢des. As limitagdes comegam nos procedimentos metodologicos,
uma vez que a pesquisa nao incorporou variaveis além daquelas contempladas no modelo citado.
Embora variaveis como Cultura, Experiéncia, Reciprocidade e Empatia, destacadas por Agariya
e Singh (2011), possuam o potencial para explicar as nuances das relagdes entre fabricantes de
bebidas e representantes varejistas, sua auséncia neste projeto representa uma limitagdo. Além
disso, a interpretacao e analise dos dados estao sujeitas ao conhecimento técnico e subjetividade
do autor, o que pode gerar criticas em relagcdo ao viés e as técnicas de analise utilizadas. No
entanto, ¢ importante destacar que essas limitagcdes ndo diminuem a relevancia da pesquisa;
pelo contrario, apontam para oportunidades de melhoria e indicam dire¢des para futuros estudos.

Diante das limitagdes, surgem sugestdes para trabalhos futuros: recomenda-se a
realizagdo de pesquisas longitudinais para uma compreensdo mais aprofundada do
relacionamento entre fabricante e canal supermercadista ao longo do tempo, explorando as
percepcdes, expectativas e relagdes dos respondentes. Por ultimo, a inclusdo de novas variaveis
ao modelo, como previamente mencionado, pode enriquecer a compreensdo da parceria no

contexto do Marketing de Relacionamento B2B, oferecendo uma perspectiva mais abrangente.
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APENDICES

Apéndice A — Convite para participacao na pesquisa

Prezado(a) [nome do entrevistado],

Gostaria de convida-lo(a) para participar da pesquisa de campo que estd sendo conduzida como
parte da minha monografia de graduacao na Faculdade de Economia, Administracdo, Atuaria e
Contabilidade da Universidade Federal do Ceard (UFC), sob a orientacdo do Prof. Dr. Hugo
Osvaldo Acosta Reinaldo.

O tema central da pesquisa ¢ "Marketing de Relacionamento: Estudo de uma Empresa de
Bebidas Nao Alcodlicas e seu Canal de Vendas Supermercadista". Estou atualmente
entrevistando especialistas com experiéncia nesse campo, € acredito que a sua perspectiva € o
seu conhecimento seriam extremamente valiosos para o estudo. Se aceitar, cada entrevista esta
programada para durar aproximadamente uma hora e pode ser agendada de acordo com sua

conveniéncia e disponibilidade.

Quero ressaltar que seguiremos todas as diretrizes e regulamentos em vigor na UFC, que
garantem a confidencialidade das informagdes sensiveis e a prote¢do da identidade dos
entrevistados, assim como das empresas pesquisadas.

Anexei uma breve apresentacao da pesquisa € um termo de consentimento obrigatorio que deve
ser assinado caso concorde em participar. Fico a disposi¢ao para responder a quaisquer duvidas
que possa ter.

Atenciosamente,

Francisco Davi Cid Magalhaes
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Apéndice B — Apresentacio da pesquisa

Prezado(a) [nome do entrevistado],

Vocé esta sendo convidado(a) a colaborar voluntariamente em uma pesquisa vinculada ao Curso
de Graduacdo em Administragdo da Faculdade de Economia, Administragdo, Atudria e
Contabilidade da Universidade Federal do Ceara (FEAAC/UFC). Esta pesquisa estd sendo
conduzida pelo graduando Francisco Davi Cid Magalhaes, sob a orientacdo do Prof. Dr. Hugo
Osvaldo Acosta Reinaldo, e tem o titulo "Marketing de Relacionamento: Estudo de uma

Empresa de Bebidas Nao Alcodlicas e seu Canal de Vendas Supermercadista".

A coleta de dados sera realizada por meio de entrevistas semiestruturadas, seguindo um roteiro
de pesquisa com perguntas abertas predefinidas. Cada entrevista tera uma duragdo aproximada
de uma hora, sera gravada com sua permissao e posteriormente transcrita. Todas as entrevistas
serdo analisadas de forma agregada, e a confidencialidade e o anonimato dos participantes e das
empresas que representam serdo estritamente mantidos. As conclusdes da pesquisa serdo

elaboradas por meio da analise de conteudo das entrevistas.

Salientamos que vocé ndo ¢ obrigado(a) a compartilhar qualquer informagao com a qual ndo se
sinta confortavel. Caso prefira que algum trecho da entrevista ndo seja gravado, por favor,
solicite a interrup¢do da gravacdo ou que esse trecho seja posteriormente eliminado das
transcri¢des. Vocé também tem o direito de interromper a entrevista a qualquer momento, sem

qualquer prejuizo.

A seguir, resumimos o0s principais pontos relativos a coleta, documentacdo, analise e
compartilhamento dos dados:

1. A coleta dos dados sera realizada por meio de entrevista semiestruturada, gravada e,
posteriormente, transcrita e analisada pelo pesquisador, a saber:

a. A entrevista serd gravada e sua transcricdo podera ser utilizada exclusivamente pelo
pesquisador e seu orientador, com o objetivo de contribuir unicamente com a monografia e,
consequentemente, com a Academia. Portanto, seu contetido ndo podera ser utilizado em outros

contextos ou por quaisquer outras pessoas;
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b. A gravagdo sera deletada apds a defesa da monografia junto a UFC

2. Nem o nome do entrevistado e nem mesmo a entrevista em totalidade serdo
compartilhados ou publicados;

3. Apbs a entrevista, o entrevistado poderd eliminar trechos que achar inadequados, que
contenham algum tipo de propriedade intelectual ou informag¢ao considerada sigilosa;

4. Na monografia, serdo apresentadas apenas algumas frases do entrevistado coletadas
durante a entrevista, sem qualquer associagdo a sua pessoa ou a sua empresa;

5. As transcrig¢des serdo analisadas em conjunto, mediante o uso de técnicas de analise de
conteudo, na busca de conclusdes sobre o tema de estudo. Nenhuma conclusio sera atrelada a

nenhum dos entrevistados.

E importante ressaltar que esta pesquisa serd conduzida em conformidade com as diretrizes da
FEAAC/UFC, que garantem a confidencialidade de informagdes confidenciais e a preservacao
do anonimato dos participantes e das empresas que representam.

Caso concorde com os termos acima, solicitamos que assine o Termo de Consentimento que
acompanha este documento. A sua assinatura representa a aceitacao dos termos e condi¢des da
pesquisa.

Atenciosamente,

Francisco Davi Cid Magalhaes
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Apéndice C — Termo de consentimento

Eu, , portador do RG

e do CPF , concordo em participar da pesquisa

intitulada "Marketing de Relacionamento: Estudo de uma Empresa de Bebidas Nao Alcoodlicas
e seu Canal de Vendas Supermercadista", conduzida pelo estudante de graduagdo Francisco
Davi Cid Magalhaes e orientada pelo Prof. Dr. Hugo Osvaldo Acosta Reinaldo. Estou ciente
dos objetivos e dos procedimentos metodologicos da pesquisa, os quais foram detalhadamente

explicados pelo pesquisador.

Autorizo a utilizagdo do material e das informacdes obtidas durante as entrevistas para
contribuir unicamente com a monografia. No entanto, solicito que a minha identidade ¢ a da
empresa em que trabalho ndo sejam reveladas em nenhuma circunstancia, em conformidade

com o codigo de ética da Universidade Federal do Ceara (UFC).

Caso haja gravagdes de voz, se realizadas, compreendo que essas serdo mantidas sob a

guarda exclusiva do pesquisador e serdo deletadas apos a conclusao da defesa da monografia.

Fortaleza, de de 2023.




&9

Apéndice D — Roteiro da entrevista realizada com o fabricante

1. Quais sdo as suas responsabilidades dentro da empresa?

2. Quais sdo as principais preocupagdes da empresa na relagdo com os parceiros de mercado?
3. Como a organizacdo se relaciona com os varejistas para, além dos objetivos comerciais,
alcancar seus objetivos estratégicos e taticos?

4. No relacionamento entre as empresas, quais sdo as principais caracteristicas que a
organizagdo valoriza ao estabelecer vinculos com varejistas?

5. Quais beneficios os supermercados consideram mais valiosos no contexto do relacionamento
com a marca de bebidas?

6. Quais os conflitos que surgem entre o PDV e a sua empresa? Como sao solucionados?

7. Como voceés classificam os supermercados para determinar a importancia do relacionamento?
8. Que tipo de objetivos, além do comercial, sdo considerados no planejamento das visitas
periddicas ao canal? Como mensuram o resultado?

9. Quais agdes a marca realiza para garantir a satisfagao dos supermercados no atendimento e
suporte?

10. Quais sdo os principais fatores que impactam a percepgao dos supermercados em relacao a
qualidade das iniciativas e experiéncias proporcionadas pela empresa de bebidas?

11. Como os supermercados geralmente avaliam a qualidade das agdes e experiéncias
oferecidas pela marca de bebidas?

12. Como os supermercados ddao um retorno a organizacdo sobre o resultado das acdes de
relacionamento?

13. Como a marca lida com problemas ou questdes que os supermercados possam ter em relagdo
aos produtos ou servigos?

14. De que forma as acgdes de relacionamento da companhia desenvolvem uma conexao
emocional com os PDVs?

15. Quais sdo as ac¢des mais eficientes da marca que visam manter ou aumentar a participacao
dela no espaco dos pontos de venda?

16. Como vocé descreve a conexao dos PDVs com a marca em termos de sentimentos ¢ atitudes?
17. Quando a marca seleciona um PDV para promover agdes de experiéncia, de que forma os

representantes do canal escolhido costumam reagir?
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Apéndice E — Roteiro da entrevista realizada com o canal

1. Quais sdo as suas responsabilidades dentro da empresa?

2. Quais sdo as principais preocupagdes da empresa na relagdo com os parceiros de mercado?
3. De que forma seus parceiros fornecedores contribuem para que a sua empresa alcance seus
objetivos comerciais? E os estratégicos?

4. No relacionamento entre as empresas, quais sdo as principais caracteristicas que a
organizagdo valoriza ao estabelecer vinculos com fornecedores?

5. Quais beneficios o supermercado considera mais valiosos no contexto do relacionamento
com a marca de bebidas?

6. Quais os conflitos que surgem entre o fabricante e a sua empresa? Como sao solucionados?
7. Como vocés classificam os fornecedores para determinar a importancia do relacionamento?
8. Nas visitas periodicas, seu fornecedor lhe apresenta ou sugere agdes que vao além da questao
comercial? Como essa atitude impacta no relacionamento?

9. Quais agdes a marca realiza para garantir a satisfagdo do supermercado no atendimento e
suporte?

10. Quais sdo os principais fatores que impactam a percep¢do do supermercado em relacio a
qualidade das iniciativas e experiéncias proporcionadas pelo fornecedor parceiro?

11. Como o supermercado geralmente avalia a qualidade das a¢des e experiéncias oferecidas
pela marca de bebidas?

12. Como o supermercado d4 um retorno ao fornecedor sobre o resultado das agdes de
relacionamento?

13. Como a marca de bebidas lida com problemas ou questdes que o supermercado possa ter
em relacdo aos produtos ou servigos?

14. De que forma as agdes de relacionamento da marca de bebidas desenvolvem uma conexao
emocional com os PDVs?

15. Quais sao as ag¢des mais eficientes do fornecedor de bebidas ndo alcodlicas que visam
manter ou aumentar a participacdo dele no espago dos seus pontos de venda?

16. Como vocé descreve a conexdo dos PDVs com a marca de bebidas em termos de
sentimentos e atitudes?

17. Quando a marca seleciona um PDV de vocés para promover acdes de experiéncia, de que

forma os representantes do canal escolhido costumam reagir?
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