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RESUMO

Na gestdo estratégica das empresas, cabe ao marketing definir e gerir o
posicionamento para as suas marcas, garantindo a percepcao e atribuicdo de valor.
Ndo menos importante, a escolha adequada do canal € um dos fatores
preponderantes para que o processo de compra dos consumidores fortaleca a
imagem, a marca da empresa no mercado e garanta constante crescimento da sua
base de clientes e, consequentemente, dos resultados do negdécio. E esta estratégia
de fortalecimento da percepcédo de valor pelos clientes deve ser diretamente
impulsionada pelo posicionamento da empresa no mercado, principalmente nos
pontos de venda onde os canais de distribuicdo atuam de forma direta e os clientes
adquirem seus produtos, gerando o resultado do negocio. Nesse contexto, surge o
Modelo Delta de Hax e Wilde 1l (2001), que se sustenta na premissa de que as
empresas requerem um alto grau de relacionamento condicdo que altera 0s
propulsores de rentabilidade e a formulacdo estratégica. Contudo, nem sempre fica
clara a contribuicdo do canal para o posicionamento definido pela industria. Desta
forma, surge a questdo: De que forma a aplicacio do modelo Delta de
posicionamento direciona acdes para um canal de distribuicdo? De posse deste
guestionamento realizou-se um estudo de caso, com abordagem quantitativa, em
uma indastria de cosméticos situada em Zona Metropolitana de Fortaleza, no Ceara,
comprovando que a gestdo dos canais de distribuicdo atrelada a algumas acdes
complementares ligadas as configuragcbes exigidas pelo Modelo Delta, tais como
atendimento de Trade, promocdo de vendas, verba de propaganda cooperada,
dentre outras acles, produziu resultado projetado positivo de crescimento do
faturamento do canal de 7,85% (em relacéo a 2016) através da correta definicdo de
um posicionamento estratégico. Concluindo-se que € possivel criar um ambiente
favoravel para a construcdo do faturamento e aumento da carteira de clientes. Neste
sentido, o posicionamento e a gestdao do canal de distribuicdo permitiu a empresas
foco do estudo maior clareza de atuagdo, maior foco em seus pontos fortes e melhor
atuacdo no mercado. Além disso, fez com que clientes fossem impactados com

maior precisdo e tivessem experiéncias mais comodas e positivas em suas compras.

Palavras-chaves: Posicionamento. Canais de Distribuigdo. Industria.



ABSTRACT

In the strategic management of companies, it is up to the marketing to define and
manage the positioning for their brands, guaranteeing the perception and attribution
of value. Not least, choosing the right channel is one of the key factors for the
consumer buying process to strengthen the image, the brand of the company in the
market, and ensure the constant growth of its customer base and, consequently, the
results of the business. And this strategy of strengthening the perception of value by
customers should be directly driven by the company's position in the market,
especially in points of sale where the distribution channels act directly and customers
acquire their products, generating the result of the business. In this context, the Delta
Model of Hax and Wilde Il (2001) arises, based on the premise that companies
require a high degree of relationship condition that changes the propellers of
profitability and the strategic formulation. However, the channel's contribution to
industry-defined positioning is not always clear. In this way, the question arises: How
does the application of the Delta positioning model direct actions to a distribution
channel? With this questioning, a case study was carried out, with a quantitative
approach, in a cosmetics industry located in the Metropolitan Area of Fortaleza,
Ceara, proving that the management of the distribution channels tied to some
complementary actions linked to the configurations required by the Model Delta, such
as Trade service, sales promotion, cooperative advertising, among other actions,
produced a positive projected growth of 7.85% in channel revenue (compared to
2016) through the correct definition of a strategic positioning . Concluding that it is
possible to create a favorable environment for the construction of the billing and
increase of the customer portfolio. In this sense, the positioning and management of
the distribution channel allowed companies to focus on the study more clarity of
performance, greater focus on its strengths and better performance in the market. In
addition, customers were more accurately impacted and had more comfortable and

positive shopping experiences.

Keywords: Positioning. Distribution Channels. Industry.
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1 INTRODUCAO

Na gestdo estratégica das empresas, cabe ao marketing definir e gerir o
posicionamento para as suas marcas, garantindo a percepcao e atribuicdo de valor.
Atribuir valor depende diretamente do consumidor/cliente, visto que o valor
percebido estara ligado a como os consumidores enxergam e acessam determinado

produto ou servigo.

De forma geral, o marketing busca atrelar as necessidades que o cliente
possui as caracteristicas do produto e do processo de compra, entendendo o
problema (as necessidades) do seu publico alvo a fim de ofertar uma solucéo, seja
pelas caracteristicas do produto ou servigo, seja pela forma como é facilitado o
acesso. Com isso, o0 mercado apresenta solugdes que representam muito mais do
gue a satisfacdo de necessidades basicas, mas de fazer o consumidor ter uma

experiéncia com o processo de compras.

Uma das necessidades que o Marketing busca suprir tem a ver com o “P”
de ponto de venda (ou canal de distribuicdo). A escolha adequada do canal é um
dos fatores preponderantes para que o processo de compra dos consumidores
fortaleca a imagem, a marca da empresa no mercado e garanta constante
crescimento da sua base de clientes e, consequentemente, dos resultados do
negécio. E esta estratégia de fortalecimento da percepcédo de valor pelos clientes
deve ser diretamente impulsionada pelo posicionamento da empresa no mercado,
principalmente nos pontos de venda onde os canais de distribuicdo atuam de forma
direta e os clientes adquirem seus produtos, gerando o resultado do negdcio
(FRANCO, 2015). Contudo, apesar destes canais geralmente serem compostos por
intermediarios que executam o papel de disponibilizar os produtos ao consumidor
final, nem sempre a industria consegue direcionar de forma clara o canal de maneira
a garantir a percepgdo do consumidor sobre o posicionamento estratégico. Assim,
coloca-se a seguinte questdo: De que forma a aplicacdo do modelo Delta de

posicionamento direciona ac¢des para um canal de distribuicao?

O objetivo do Canal de Distribuicdo € facilitar o acesso do cliente foco ao
produto. Ou seja, na medida em que este canal proporciona uma experiéncia
positiva ao consumidor no acesso ao produto, isto fortalece a percepcéo de valor e

aumenta potencialmente o volume de aquisicbes de determinado bem, na medida



11

em gue o consumidor também percebe que as condi¢cdes de compra sdo adequadas
a solucéo oferecida. A estratégia para atribuir essa identificacdo do consumidor aos
produtos de acordo com o posicionamento definido pelo fabricante esta diretamente
ligada a gestédo dos canais de distribuicdo (FRANCO, 2015).

Frente a um mercado altamente competitivo e globalizado, onde muitas
industrias disputam espaco para seus produtos nos pontos de venda e no share of
pocket' dos consumidores, empresas concorrem em alto grau de exigéncia pelos
canais de distribuicdo disponiveis para fazer com que seu produto esteja disponivel
para os consumidores certos, nas condi¢cdes certas. Isso exige dessas empresas
constante atencdo aos canais de distribuicdo para garantir o resultado planejado.
Para tanto, as organizacbes precisam inicialmente definir qual € o0 seu
posicionamento estratégico e como a partir disso se relacionard com os canais de
distribuicdo. Nesse contexto, surge o Modelo Delta de Hax e Wilde 1l (2001), que se
sustenta na premissa de que as empresas requerem um alto grau de relacionamento
condicdo que altera os propulsores de rentabilidade e a formulacdo estratégica
(CARIDADE et al., 2005 apud TOLEDO, QUELOPANA e POLLERO, 2007).

O modelo visa interpretar o processo estratégico, no contexto do
ambiente competitivo e globalizado contemporaneo, propondo que o diferencial de
vantagem competitiva seja uma integracdo completa com o cliente, e que isso seja
prioridade absoluta para a empresa (HAX e WILDE Il, 2001). Os autores propuseram
um “tridngulo estratégico” para ilustrar diferentes opgbes estratégicas a serem
adotadas pelas empresas e para representar visualmente o Modelo. Nele séao
distribuidas as trés possiveis estratégias a serem adotadas pela empresa que

reforcam o conceito de integracdo posto anteriormente (HAX e WILDE II, 2001).

7

Assim, a proposta deste trabalho é analisar uma estratégia de
posicionamento de acordo com a metodologia Delta e verificar a aplicacdo desse
posicionamento nos processos de gestdo de um canal de distribuicdo para uma

industria de cosméticos situada em Zona Metropolitana de Fortaleza, no Ceara.

E para se entender como se deu o processo de definicdo do

posicionamento e como se deu a aplicacdo deste posicionamento na gestdo de um

! Segundo Paiva (2003), “Share of Pocket representa a fatia do bolso do consumidor que uma
categoria de produtos ou servicos dispde. O bolso (renda) € um s6. Assim, diferentes modalidades de
produtos e servigos disputam os reais nele contidos”.
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canal de distribuicdo serdo apresentados conceitos, definicbes e ferramentas
necessérias as decisfes sobre canais de distribuicdo. Também serdo apresentados
principios voltados a definicdo do posicionamento estratégico, e, posteriormente,
analisar os resultados da aplicacdo deste posicionamento sobre o processo de

gestdo de um canal de distribuicdo no estado do Ceara.

Para o desenvolvimento do presente trabalho foram utilizadas pesquisas
bibliograficas e um estudo de caso. A pesquisa bibliografica baseou-se em
publicacdes cientificas da area de marketing. O estudo de caso foi desenvolvido por
meio da exposicdo e andlise de um caso real na aplicacdo de um projeto de
consultoria desenvolvido pelo autor do referido trabalho, envolvendo uma industria
de cosméticos foco do estudo. Esta empresa, no entanto, ndo poderd ser
identificada por motivos éticos; sendo a mesma tratada a partir daqui simplesmente

como Empresa C.

O trabalho estrutura-se em quatro sec¢des, apresentando-se na primeira
esta introducdo onde se apresenta o tema, a sua importancia, a questdo norteadora
do trabalho, os objetivos, a metodologia utilizada e a sua estrutura. Na segunda
secdo apresenta-se a fundamentacdo tedrica do trabalho que compreende as
definicbes do posicionamento de marca e posicionamento estratégico baseado em
varios autores, além da histéria, importancia e dos tipos de posicionamento que
empresas podem escolher de acordo com o Modelo Delta. Na terceira secdo sao
abordados os canais de distribuicdo, envolvendo conceitos, tipos de canais e
mencionando a importancia da gestdo e do relacionamento com 0s mesmos. A
quarta secao caracteriza a metodologia, com analise da organizacdo objeto do
estudo, envolvendo sua identificacdo, breve historico e demais itens que compdem a
industria escolhida. Na quarta secdo apresentam-se o0s resultados da pesquisa,
conclusbes sobre o modelo estudado em contraponto as definicbes metodoldgicas
dos autores pesquisados, com o objetivo de responder o problema apresentado

acima. Fechando com as referéncias utilizadas.
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2 POSICIONAMENTO DE MARCA

Diante de uma infinidade de marcas de produtos, por vezes de uma
mesma empresa, € importante selecionar uma ideia essencial ou algumas poucas
ideias essenciais sobre o produto, a marca ou a empresa, de maneira que ocupem
uma posicdo competitiva distinta e significativa nas mentes dos consumidores. A

essa escolha se da o nome de Posicionamento.

De acordo com Baudrillard (2002, p.199), “fodos os produtos se propéem
hoje sob uma sigla: cada produto tem uma marca. A funcdo da marca € indicar o

produto, sua fungdo seqgunda é mobilizar as conotagbes afetivas”.

O Dicionéario Priberam (2017) define Posicionamento como
(posicionar+mento), e significa o ato ou efeito de posicionar algo, situacdo de uma
coisa ou pessoa, uma atitude. A atitude de uma empresa, produto, marca ou servico
baseada no perfil de um publico-alvo, e utilizando recursos reais ou simbdlicos

também é chamada Posicionamento.

Em um cenario cada vez mais competitivo, decorrente do facil acesso a
informagdes e novas tecnologias, as empresas passaram a buscar fatores que as
diferenciassem da concorréncia, criando uma vantagem competitiva. Assim, a
preocupacdo com a administracdo da marca transformou-se em um ponto
estratégico para o marketing das empresas, sendo, muitas vezes, responsavel pela
sobrevivéncia e crescimento do negécio e passando a ser encarada como uma
importante forma de diferenciagdo. Num sistema de economia de mercado, a marca
passou a assumir um importante papel, que, muitas vezes, atinge proporc¢des de
valor muito superiores aos dos bens que representa e a forma como o consumidor a

percebe é fator preponderante para seu sucesso (AAKER, 1998).

Uma marca sinaliza ao consumidor a origem do produto e protege, tanto o
consumidor quanto o fabricante, dos concorrentes que oferecem produtos que
parecam idénticos. A marca € composta de um conjunto inseparavel de um nome e
um simbolo. Suporta, com seus atributos, o conteddo emocional de imagens que
desperta no consumidor e se constitui numa realidade econdmica e social de

primordial importancia no sistema de economia de mercado (AAKER, 1998).
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Uma marca, do ponto de vista do consumidor, pode ser definida como um
conjunto especifico de atributos que proporcionam ao consumidor ndo somente o
servico basico préprio da categoria do produto, mas também uma série de servicos
suplementares que constituem elementos de diferenciacdo entre as marcas e que

podem influenciar as preferéncias dos consumidores (LAMBIN, 2000).

“Valores que formam a estrutura de uma marca. Estes valores devem ser
sempre entendidos e lembrados a medida que novas estratégias e produtos sao
desenvolvidos” (ABA, 1994). Ou seja, a marca também pode ser definida como um

conjunto de valores.

As empresas tém buscado gerar “uma nova percepgédo de valor para seus
consumidores, que, na realidade, sdo aquisicdes de posicionamento nas mentes dos
clientes, com todas as associag0es, qualidades e diferenciais percebidos por cada
um de seus consumidores”. (KAPFERER, 1992).

Desta maneira, o valor de uma marca vem de sua habilidade em ganhar
um significado destacado, exclusivo, positivo e Unico na mente dos consumidores
(KAPFERER, 1992).

Para Aaker (1998), a questédo do posicionamento de marca adquire maior
importéancia em fungcdo da realidade do mercado. A concorréncia ultrapassa as
questdes relativas a pressdo sobre os precos e maior variedade de opc¢bes de
compra, mas também deixam menos lacunas a serem exploradas em segmentos

mais competitivos.

Nesta perspectiva, uma identidade e uma posicdo de marca bem
concebidas e implementadas trazem varias vantagens a organizacdo detentora da
mesma, conforme afirma Aaker (1998):

1. Melhoram a memorizacdo da marca.

Orientam a estratégia de marca.
Proporcionam a expansao da marca.
Geram uma vantagem competitiva.
Dé&o significado a organizacao.

Propiciam uma posicao soélida em relacéo a concorréncia.

N o g b~ w D

Fornecem um simbolo para as estratégias de comunicacéao.
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Diante dessas consideracdes, Alcaniz e Lopes (2000) conceituam
posicionamento de marca como um processo de estudo, definicdo e implementacao
de uma oferta diferenciada, cujos atributos proporcionem uma posi¢cdo vantajosa
sustentavel de uma marca em relacdo a concorréncia numa categoria, do ponto de
vista da percepc¢do de um publico-alvo. Logo, a percepcdo de posicionamento esta
vinculada ao modo e as varidveis usadas para definicdo dos pontos de referéncia, e
guanto mais os posicionamentos forem semelhantes, maior deve ser a percepcao

dos diferenciais de uma marca.

Para Levitt (1990, p.85), ndo existe uma “mesma mercadoria. Todos 0s
bens e servicos podem ser diferenciados, e usualmente os sdo, com base no fato
que para o comprador potencial, um produto € um aglomerado complexo de
satisfagbes de valor”. Kotler e Keller (2006, p.269) definem diferenciagdo como “o
ato de desenhar um conjunto de diferencas significativas para distinguir a oferta da
empresa das ofertas dos concorrentes”. Para os autores, uma diferenca € viavel
gquando obedece aos critérios de importancia, distintividade, superioridade,
comunicabilidade, sustentabilidade, disponibilidade e rentabilidade para o

negacio.

Assim, a esséncia do posicionamento consiste em aceitar as percepcoes
como realidade e entdo reestruturar essas percepc¢des a fim de criar a posicao
desejada, como bem esclarecem Ries e Trout (2002, p.2), quando afirmam que
posicionamento “¢ o0 modo como vocé se diferencia na mente de seu cliente

potencial’.

Kapferer (1992) explica que o posicionamento tem como énfase as
caracteristicas distintivas que fazem uma marca diferente de seus competidores e
atraente para seu publico-alvo, como o ato de relacionar uma faceta de uma marca a
um conjunto de expectativas, necessidades e desejos de consumidores. Portanto,
posicionamento é um conceito crucial, que lembra que as escolhas dos clientes sao
feitas numa base comparativa, e um produto s6 sera escolhido se fizer parte
claramente de um processo de selecdo. E, tendo por base as expectativas,
necessidades e desejos, ou seja, 0 carater de seu posicionamento, uma empresa
podera planejar as melhores formas de trabalhar o seu diferencial, fazendo com que
a sua marca seja escolhida pelos consumidores em comparagdo com 0S Seus

concorrentes.
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Para Ries e Trout (2002), a esséncia do posicionamento consiste em
aceitar as percepcdes como realidade e entdo reestruturar essas percepg¢des a fim
de criar a posicéo desejada, ou seja, /...] € o modo como vocé se diferencia na

mente de seu cliente potencial’.

No entanto € importante frisar que ndo é possivel tirar da cartola um
posicionamento e magicamente ele se fixar na mente dos consumidores. O
posicionamento é um processo, ndo um ato. E um processo de persuaséo continua,
para encorajar o cliente a pensar de uma determinada maneira, € ndo uma acgao
unilateral do profissional de marketing (DAMASCENO, 2017).

O posicionamento pode ser utilizado por uma empresa como elemento de
formulacdo estratégica, desde que leve em consideragdo: (1) a percepcdo do
posicionamento de seus produtos nos respectivos segmentos de mercado; (2) uma
analise, em cada segmento de mercado, da situacdo da empresa e concorréncia
(COBRA, 1990). As empresas utilizam estratégias de posicionamento para distinguir
seus servicos dos servicos dos concorrentes e para projetar comunicacfes que
transmitam sua posicdo desejada (LOVELOCK, 2001). Surge, entdo, o
Branding.

O Branding € um conceito relacionado ao posicionamento que com
frequéncia é trabalhado na publicidade e no marketing (SILVA, 2017). O Branding
engloba a utilizacdo de variados recursos e ferramentas da comunicacédo a fim de
otimizar a mensagem, o0 posicionamento da marca, trabalhando a marca de forma
racional e intuitiva, pois lida com recursos fisicos, materiais e abstratos, imaginarios
que norteiam o produto (e sua marca) para o alcance deste objetivo (AAKER,
1998).

Dessa forma ao planejar o lancamento, manutencdo, ampliacdo ou
mesmo um novo posicionamento de uma marca no mercado, uma empresa
certamente estara em direcdo a uma vantagem competitiva significativa, tendo em
vista qgue uma marca gue nao possui um posicionamento bem definido e trabalhado

tende a ndo sobreviver no mercado (AAKER, 1998).


https://www.infoescola.com/administracao_/vantagem-competitiva/
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2.1 Estratégia de Posicionamento: o Modelo Delta

A estratégia de posicionamento é uma acdo de diferenciacdo de uma
empresa, produto, marca ou servico por meio de atributos reais ou simbolicos. Ele se
da apos a acdo de segmentacao, onde depois de identificar um publico-alvo, a partir
do entendimento de como o mercado se segmenta, se direciona 0 posicionamento
gue a empresa ira tomar para tentar ser considera atraente pelos consumidores. E
da mesma forma que as estratégias de atuacdo de um negdcio frente ao mercado

podem ser variadas, existem diversos modelos de estratégias de posicionamento.

Neste contexto, Hax e Wilde Il (2001) apresentam um modelo para
interpretar o processo estratégico, no contexto do ambiente competitivo e
globalizado contemporaneo, o Modelo Delta, que emergiu da analise de dados de
mais de 100 organizagOes internacionalizadas que operam no ambito da nova
realidade do ambiente competitivo de negécios em uma série de Workshops
(TOLEDO, QUELOPANA e POLLERO, 2007).

O Modelo Delta propde que o diferencial de vantagem competitiva seja
uma integracdo completa com o cliente, e que isso seja prioridade absoluta para a
empresa (HAX e WILDE I, 2001).

Hax e Wilde 1l (2001) propuseram um “triangulo estratégico” para ilustrar
diferentes opcdes estratégicas a serem adotadas pelas empresas. O triangulo é a
representacdo visual do Modelo Delta, tendo sido escolhido pela simplicidade, e
também por representar a letra grega delta, que representa transformacéo. Nele séo
distribuidas as trés possiveis estratégias a serem adotadas pela empresa que
reforcam o conceito de integracdo posto anteriormente (HAX e WILDE I1lI, 2001),

conforme observado na figura a seguir:

O Modelo Delta sustenta-se na premissa de que as empresas, as quais
operam numa economia em rede, requerem um alto grau de relacionamento com
clientes, fornecedores, prestadores de servigo, condicao que altera os propulsores
de rentabilidade e, consequentemente, a formulagéo estratégica (CARIDADE et al.,
2005 apud TOLEDO, QUELOPANA e POLLERO, 2007). Na interpretacédo de Hax e
Wilde II (2001), a proposta conceitual do Modelo Delta reflete melhor as certas
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particularidades presentes no ambiente de negoécios contemporédneo. Em termos
metodoldgicos, o Modelo Delta:
° Define as posicdes estratégicas que representam novas fontes de
lucro e de vantagens na atuacao da empresa;
e Alinha as opc¢des estratégicas com as atividades operativas de uma
empresa, proporcionando congruéncia entre a diregao e a execugao
estratégicas;

° Caracteriza processos capazes de responder a ambientes incertos.

Figura 01. Representagéo Figurativa do Modelo Delta

Aprisionamento no Sistema
(System Lock-in)
Base da competi¢iio: economia do sistema
¢ Rentabilidade do Sistema
s Dominio do mercado
s Atingir participagdo no complementador
o Lock-out do competidor
» Padrdo proprietério

Solugio Total ao Cliente Melhor Produto
(Customer solutions) (Best product)
Basc da competicfio: economia do cliente Base da competicdio: economia do produto
Reduzir custos do cliente ou aumentar receitas Prego baixo ou posigio diferenciada
» Rentabilidade do cliente » Rentabilidade do produto
» Cooperacio s Rivalidade
& Atingir participagio no cliente = Atingir participagio no produto

Fonte: Adaptada de Hax e Wilde Il (2001).

O Modelo Delta pressupde que, no sistema competitivo de uma empresa,
a arquitetura, a articulacao e a efetivacdo de vinculo com o cliente emergem como
elementos decisivos para configurar a estratégia. Neste contexto, surge o conceito
de customer bonding, ou seja, 0 mecanismo de criacdo de vinculos quase
indissociaveis com os clientes, o que é feito diretamente, ou indiretamente, por meio
de complementadores, elementos externos a oferta em si. O Modelo Delta concebe
seu posicionamento central como um esquema gerencial, no qual a estratégia se

desenvolve alicercada em um sistema de estreito relacionamento empresa-
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complementador-cliente (TOLEDO, QUELOPANA e POLLERO, 2007). Um dos

complementadores s&o os canais de distribuigéo.

A abordagem de Melhor Produto (Best Product) considera as formas
classicas de competicdo, ou seja, baixo custo e diferenciacdo. Com base nessa
opgao, as empresas pretendem conquistar e manter seus clientes mediante
superioridade intrinseca de sua oferta. Para conseguir esse propésito, as empresas
introduzem produtos rapidamente, procurando serem as primeiras a lanca-los, de
modo a estabelecer um projeto ou padrdo dominante (TOLEDO, QUELOPANA e
POLLERO, 2007). Seus elementos determinam que a base competitiva é a
economia do produto e nesta estratégia € possivel conquistar mercado (Atingir
participacdo no produto) tanto por meio da diferenciacdo quanto pelo baixo custo
(Rentabilidade do produto). Empresas que buscam a estratégia por diferenciacdo se
destacam por produtos ou servicos diferenciados, e selecionam um publico que

esteja disposto a pagar mais por eles (HAX e WILDE II, 2001).

A estratégia de Melhor Produto foi bastante discutida nos ultimos anos no
mercado empresarial. Ela é amplamente utilizada hoje pelas empresas, e é
centralizada na cadeia de valor do produto, e ndo do cliente. A rivalidade é
altamente relevante para empresas que adotam essa estratégia, uma vez que ser
bem sucedida aqui significa colocar o concorrente em uma posicdo secundaria.
(HAX e WILDE II, 2001).

Na estratégia de Solucdo Total ao Cliente (Customer Solution) se explora
a oferta mais ampla de produtos e de servigos, para satisfazer ndo a maioria, mas
todas as necessidades do cliente. O foco € a economia do cliente (Rentabilidade do
cliente), em vez da economia do produto. Nestas condicdes a maior proximidade
com o cliente permite que a empresa antecipe suas necessidades e opere em
conjunto com ele para desenvolver produtos novos e diferenciados (Cooperagéo).
Esta estratégia pode configurar-se de trés maneiras:

° Redefinicdo da Experiéncia do Cliente, que consiste em mudar o
relacionamento com o cliente, desde a compra do produto até o fim
da sua vida dutil.

° Escopo Horizontal, ou seja, montar um pacote de produtos para
satisfazer uma ampla gama de necessidades do cliente (Atingir a

participagao no cliente).
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° Integracdo com o Cliente, que pode significar terceirizagdo ou a
empresa realizar tarefas anteriormente relegadas ao cliente
(TOLEDO, QUELOPANA e POLLERO, 2007).

Na estratégia de Aprisionamento no Sistema (System Lock-in) a empresa
considera todos os elementos da rede de valor que podem contribuir para a criagao
de valor econbmico (Dominio do mercado). Nesse caso, 0 relacionamento
estabelecido com integrantes de elos especificos da cadeia de valor desempenha
um papel fundamental. O interesse da empresa deve concentrar-se em atrair,
conquistar e reter os chamados complementadores (Atingir a participagdo no
complementador), representados especificamente por fornecedores estratégicos de
produtos e servicos, 0s quais complementam e integram a oferta da empresa,
mediante alguma forma de alianca estratégica (TOLEDO, QUELOPANA e
POLLERO, 2007). Esses fornecedores estratégicos sdo “todos os players
importantes no sistema que contribuem para a geracdo de valor econémico para um
cliente especifico” (HAX e WILDE 11, 2001, p. 81).

Existem trés formas de atingir a estratégia de aprisionamento de sistema:
padrdo proprietario, troca dominante e acesso restrito. Todavia, “independente da
opcédo escolhida, o resultado € sempre o mesmo: dominancia de mercado” (HAX,
2010, p. 24).

O posicionamento estratégico de padrdo proprietario € o modelo
estratégico mais lucrativo possivel, pois garante “as maiores margens, a maior fatia
do mercado e € o modelo com maior possibilidade de ser sustentavel.”. (HAX, 2010,
p. 24). Para que uma empresa considere seus produtos ou servicos como padrao
proprietario, ela precisa atender a dois requisitos: ser “a escolha natural ou o ponto
de partida de um sistema aberto” e “possuir direitos autorais ou a patente do
padrao.” (HAX, 2001, p.88).

A segunda forma de atingir o aprisionamento do sistema é por meio da
troca dominante. A troca dominante garante & empresa uma posicdo de alianca
entre compradores e vendedores, ou entre as demais partes que buscam trocar
informacgdes ou produtos. (HAX, 2001). Esta estratégia garante a empresa uma
posicdo de seguranca no mercado, e se torna uma barreira para novos entrantes

nesse mercado. E um risco para qualquer vendedor optar por outro canal de venda,
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assim como para qualquer comprador que possa nao ter acesso a todas as
oportunidades de negécio. (PORTER, 1980; HAX, 2001; 2010).

A terceira e ultima opcao estratégica do aprisionamento de sistema € o
acesso restrito. Ela propde que a empresa encontre os canais de mais dificil acesso

e se torne a melhor opgéo para o cliente exatamente nestes canais.

Estas duas ultimas opcfes estratégias possuem foco no lock-out dos

competidores, ou seja, manter os concorrentes fora do mercado (HAX, 2010).

Todavia, ainda segundo Hax e Wilde Il (2001), sugerem que as opcoes
ndo sao mutuamente excludentes ja que uma empresa poderia decidir utilizar uma

estratégia hibrida.

Finda esta sec¢éo, analisou-se a importancia do correto posicionamento de
marca diante do consumidor de forma a garantir a imagem desejada por uma
empresa para si mesma e seus produtos. Aqui também foi apresentado o Modelo
Delta de Posicionamento, que classifica as possiveis abordagens de posicionamento

em Melhor Produto, Solucao Total ao Cliente e Aprisionamento no Sistema.

Este conteddo €é importante, pois demonstra que a escolha do
Posicionamento correto determinard em parte 0 sucesso da organizacdo em estudo
na criacdo de vinculos com seus consumidores, ao mesmo tempo em que oferece

resposta aos anseios da organiza¢éo para manter-se competitiva no mercado.
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3. CANAIS DE DISTRIBUICAO

Um dos pontos importantes na implantacdo e difusdo de uma estratégia
de posicionamento para o consumidor final € o canal de distribuicdo, que dentro do
modelo escolhido também se configura como complementador e integrador da oferta
oferecida ao cliente (HAX e WILDE II, 2001).

Canal de Distribuicdo € uso dado aos intermediarios e sua importancia é
antiga. Remonta a 1776, quando Adam Smith citou em “A riqueza das Nacgdes” a
especializacdo e a divisdao do trabalho como forma de aumentar o resultado e o
desempenho das operacbes (CONSOLI, 2005). A tarefa de distribuicdo €, pois,
fundamentada na divisdo do trabalho entre membros que se especializam em suas

funcdes.

A existéncia de intermediarios facilita a busca dos consumidores finais por
bens e servicos (TONDATO, 2006). Para as empresas que ndo possuem uma marca
conhecida, ficaria muito dificil gerar vendas diretas suficientes para manter sua
operacdo. Desta forma, os intermediarios disponibilizam buscas nas duas
extremidades da cadeia produtiva (TONDATO, 2006).

Vale mencionar que, segundo Coughlan et al. (2002), o intermediario
(distribuidor) pode ser qualquer agente, membro do canal, que esteja entre o

fabricante e o consumidor final.

De acordo com Kotler (2000), os fabricantes obtém varias vantagens com
a utilizacdo dos intermediéarios, a saber:

a) Uma parcela consideravel de fabricantes ndo tem recursos
financeiros suficientes para comercializar seus produtos;

b) Em alguns casos a venda direta pode nao ser viavel, seja pelo baixo
volume comercializado ou pela necessidade de estrutura fisica e
organizacional;

c) Investir em seu préprio negécio pode ser mais viavel do que
estabelecer um canal préprio;

d) Os intermediarios fornecem informacdes, tanto para os produtores,

guanto para os vendedores.
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No contexto das vantagens do uso de intermediarios, surge o conceito de
canal de distribuicdo, ou canal de marketing, que, de acordo com Kotler e Armstrong
(2007), € um conjunto de organizacdes interdependentes que ajuda a disponibilizar
um produto ou servico para 0O consumo ou uso a um consumidor final ou
organizacional. Os autores afirmam ainda que “o uso de intermediarios se deve a

maior eficiéncia deles em oferecer mercadorias para mercados-alvo”.

[...] o papel dos intermediarios de marketing consiste em
transformar o sortimento de produtos fabricados pelas
empresas em sortimento de produtos desejados pelos clientes.
Os fabricantes produzem grandes quantidades de pequenos
sortimentos de produtos, mas o0s consumidores desejam
pequenas quantidades de grandes sortimentos de produtos.
Nos canais de distribuigdo, os intermediarios compram grandes
quantidades de muitos fabricantes e as dividem nas
gquantidades menores e nos maiores sortimentos desejados
pelos consumidores (KOTLER e ARMSTRONG, 2007).

Para as industrias produtoras de bens finais ou intermediarios, o ganho
financeiro seria maior se pudessem disponibilizar seus produtos diretamente para o
respectivo comprador-usuario (final ou intermediario), reduzindo ao maximo o
ndamero de intermediarios na cadeia. Porém, em varios setores, o0 investimento
necessario para se chegar diretamente ao consumidor-usuario impossibilita a

adocdao dessa estratégia por parte do fabricante (SANTOS, 2011).

Assim, Coughlan et al. (2002), Rosenbloom (2002) e Vieira et al. (2003),

justificam a importancia dos canais de distribuicdo pelas seguintes condi¢des:

1. Busca facilitada: os usuarios finais nem sempre sabem onde
encontrar os produtos e servicos que precisam ou desejam, ja 0s
vendedores ndo sabem como alcancar os usuarios finais;

2. Ajuste na discrepancia de sortimento: os fabricantes produzem
grandes quantidades de um sortimento restrito de produtos, e 0s
usuarios desejam um grande sortimento, porém em peqguenas
guantidades;

3. Criacdo de rotinas de transacao: leva a reducdo dos custos de
distribuicdo, pois a frequéncia das relacbes comerciais entre dois
agentes faz que se criem rotinas nas transacdes, permitindo a
comparacao entre dois periodos e, consequentemente, a busca por

reducdo nos custos dessa relacéo. E, neste caso, a utilizacdo de um
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grande numero de intermediarios também pode prejudicar a
eficiéncia das relagdes.

4. Reducdo do numero de contatos: isso porque, segundo Coughlan
et al. (2002, p.23), "empregar cada vez mais intermediarios € motivo
de retornos decrescentes simplesmente pelo nimero e custo de

contatos no mercado".

Ainda em relacdo ao conceito de canal de distribuicdo, Rosenbloom
(2002) o define como o fluxo que um produto segue desde a sua fabricacdo até
chegar ao consumidor final, sendo que nesse processo, 0 produto pode ser posse
de vérios agentes. Contudo, ainda seguindo o autor, a atencdo dada aos canais de
distribuicdo é ainda baixa em relacdo as outras trés varidveis do composto de
marketing: preco, produto e promocdo — apesar de ter sido uma das primeiras

variaveis tratadas.

Aqui cabe a mencéo de que apesar de caracterizado como um conjunto
de organizacBes que objetivam tornar produtos e servigcos disponiveis para o
consumidor final, nem todos os agentes executam todas as tarefas existentes ao
longo do canal, podendo existir papéis com execucdo de empresas terceirizadas.
Desta maneira, os papéis dentro do canal sdo bem definidos e fica claro quem é
membro do canal de distribuicdo e quem ndo é (COUGHLAN et al., 2002). Ainda de
acordo com os autores, apenas as partes que estiverem engajadas nas funcdes de
negociacdo de compra, venda e transferéncia de direitos (propriedade) sao
consideradas membros do canal, ou seja, as transportadoras e operadores
logisticos, as instituicdes financeiras e as companhias de seguro nao fariam parte da

cadeia.

Kotler (2000) afirma que existem varios tipos de canais por meio do qual
um fabricante pode procurar atender o cliente final. A estrutura do canal que sera
mais apropriado para a organizacdo dependera da combinacdo das estratégias
adotadas para melhor atrair os clientes finais nos segmentos-alvo, que por sua vez
dependerdo da organizagdo e da habilidade dos intermediarios em criar o valor

relevante para as necessidades dos clientes.

A eficiéncia dos canais depende da forma de relacionamento entre seus
componentes, podendo haver relagdes formais, informais, oportunistas ou

acordadas, Pigatto e Alcantara (2006) destacam que o interessante é que se
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possam construir acordos de colaboragdo que venham a reduzir custos de
transacao, evitando ac¢des oportunistas diante das falhas contratuais ou até mesmo

da auséncia de contratos.

Um canal de distribuicdo pode ser formado por diversos niveis, de acordo
com as caracteristicas dos agentes envolvidos, dos produtos comercializados, dos
canais disponiveis, da legislacdo existente, do enfoque do seu planejamento
comercial, das especificidades dos produtos negociados e do conceito adotado pela
empresa (KOTLER, 2000).

O canal mais curto possivel é caracterizado pela relacdo direta entre o
fabricante do produto e o consumidor final e a partir desse canal, 0 niumero de
intermediarios irA aumentar gradativamente, sempre distanciando o fabricante do
consumidor final. Esta percepcdo e a definicAo dos canais adotados € uma
perspectiva extremamente importante se for considerado que “a partir da perspectiva
do fabricante, obter informacfes sobre consumidores finais e manter o controle,
torna-se mais dificil a medida que o numero de niveis do canal aumenta” (KOTLER,
2000, p.512).

Entretanto, esta afirmacdo ndo € de todo negativa, tendo em vista que,
em razdo das caracteristicas do produto comercializado ou do préprio negécio do
fabricante, 0 mesmo pode perceber que o ganho, com a introducdo de maior nimero
de intermediarios, compensa a perda de controle sobre o produto e as informacdes

gue serdo demandadas pelo consumidor final.

Segundo Coughlan et al. (2002, p.112), quando a demanda dos usuarios
finais por sortimento e variedade for alta, um intermediario que possa obter
economias de escala (atendendo a muitos consumidores ao mesmo tempo) e de
escopo (oferecendo muitas linhas diferentes de produtos) trara um resultado

financeiro melhor do que vendendo diretamente ao consumidor.

Sproesser (2001), por sua vez, afirma que esta quantidade deve ser
gerenciada cuidadosamente quando afirma que “os intermediarios podem contribuir
com um efeito negativo a cadeia produtiva, quando ndo agregam valor ao produto e/

ou praticam margens muito elevadas em fungdo do servigo prestado”.

Um canal de distribuicdo, conforme observado na Figura 02, pode ser

formado por até cinco niveis.
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O fabricante e o consumidor final fazem parte de todos os canais. O
namero de niveis intermediarios é utilizado para designar a extensao de um canal.
“Um canal de um nivel conta com um unico intermediario de vendas, como um
varejista. Um canal de dois niveis conta com dois intermediarios”, segundo Kotler
(2000, p. 512). Fabricantes maiores e economicamente fortes possuem maior
capacidade para eliminar intermediarios e usar estruturas de canal mais curtas,
podendo exercer um alto grau de controle sobre a distribuicdo de seus produtos,

pois, quanto mais curto o canal, mais alto o grau de controle.

Figura 02. Membros de um canal de distribui¢cao

2 niveis 3 niveis 4 niveis 3 niveis
Fabricante Fabricante Fabricante Fabricante
A 4 Agente
Atacadista
4 l
Varejista Atacadista
h 4
Varejista l
Varejista
A 4 A 4 v l
Consumidor Consumidor Consumidar -
Final Final Final Consumidor
Final

Fonte: Kotler (2000).

3.1 Membros do canal de distribuicao

Mesmo a metodologia dispondo de outros canais de distribuicdo ao
cliente final, neste estudo somente serdo abordados trés deles, a saber: o

Fabricante, o Atacadista (ou Distribuidor) e o Varejista.
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3.1.1 Fabricante

Os fabricantes, ou industrias manufatureiras, sdo empresas envolvidas na
criacdo de produtos que serdo vendidos a terceiros ou aos consumidores finais e
costumam apresentar grande diversidade, em razdo de tamanho, nivel tecnoldgico,
grau de integracdo e area de atuacdo. Contudo, possuem sempre como
caracteristicas em comum (1) o fato de existirem para oferecer produtos que
satisfacam as necessidades dos mercados e (2) necessitam tornar seus produtos
disponiveis no mercado (ROSENBLOOM, 2002).

Alguns fabricantes possuem competéncia e estrutura para oferecer seus
produtos diretamente para o consumidor final, porém a maior parte das empresas
nao tem essa mesma competéncia, seja em funcdo do seu tamanho, do tipo de
produto que fabrica ou da extensdo do mercado em que atua, seja em amplitude
demogréfica ou amplitude de usuérios finais (ROSENBLOOM, 2002).

Para esses casos surge a figura do intermediario (fluxograma de 3 a 5
niveis destacados anteriormente na Figura 02), que tem a funcdo de diminuir a
distancia entre a variedade de mercadorias oferecidas pelo fabricante e a variedade
necessaria para atender a demanda exigida pelo consumidor (KOTLER, 2000).

3.1.2 Atacadista (ou Distribuidor)

Um atacadista (ou distribuidor) é geralmente caracterizado por ser uma
empresa engajada na venda de bens para revenda ou uso industrial, visando
atender outros intermediarios ou usuarios finais industriais, institucionais e
comerciais, mas que nao atendem diretamente consumidores finais (COUGHLAN et
al., 2002). Vale destacar que o Distribuidor € um Atacadista que possui um contrato
com o Fabricante de determinado produto ou linha de produtos, motivo este que fara

com que, a partir deste ponto, o termo Atacadista seja substituido por Distribuidor.

A funcdo do Distribuidor torna-se importante principalmente para
fabricantes de pequeno e meédio porte que ndo conseguem disponibilizar seus

produtos diretamente nas géndolas das redes varejistas e para o varejo de pequeno
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e médio porte que ndo possuem volume de vendas suficiente para ser atendido
diretamente pelas grandes industrias. Assim, o atacado adquire funcéo
imprescindivel ao se tornar o elo entre fabricantes e varejos que ndo conseguem

negociar diretamente.

Segundo Toledo (1994, p.157), “tradicionalmente os canais de distribuicdo
tém por objetivo basico o desempenho de um conjunto de atividades voltadas para a

movimentacgéo fisica dos produtos, dos fabricantes para os consumidores”.

Existem dois tipos de subsistemas relacionados a funcdo de um
distribuidor: o subsistema logistico, que envolve as operagbes de transporte,
distribuicdo e armazenagem; e o subsistema comercial, que envolve as operacdes
de compra, venda e selecdo de mix de produtos. Os distribuidores desempenham o
papel de empresas que prestam servicos de distribuicAo de mercadorias dos
fabricantes aos consumidores finais, tendo como suporte os sistemas operativos de

logistica e de comercial.

Para Toledo (1994), as atividades de marketing dos membros
componentes de determinado distribuidor e os fluxos que descrevem seus sistemas
operativos proporcionam um conjunto de beneficios e satisfacbes ao mercado
consumidor. Isso significa que os distribuidores podem ser considerados empresas
prestadoras de servi¢o tanto para o fabricante como para o consumidor final.

3.1.3 Varejista

Um varejista realiza todas as atividades finais, envolvidas na venda de
bens e servicos produzidos em outros lugares, para consumo pessoal, comprando,
recebendo e estocando produtos de fabricantes ou atacadistas (distribuidores) para

oferecer aos consumidores conveniéncia de tempo e lugar (PARENTE, 2000).

Segundo Rosenblom (2002), o varejo se tornou, nos ultimos anos, o
principal agente da cadeia de distribuicdo e ressalta que alguns fatores podem
explicar o crescente poder das redes varejistas nos canais de distribui¢éo, sao eles:

(a) o aumento no porte e no poder de compra; (b) a aplicacdo de tecnologia; (c) o
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uso de modernos conceitos e técnicas de marketing, além de (d) uma maior

proximidade com o consumidor final.

Esta ultima variavel tem permitido as redes varejistas 0 acesso a
demandas e desejos do consumidor, figurando como a segunda parte mais
importante de um canal de distribuicdo levando em consideracdo que repassam
essas informacdes para os demais agentes que compdem o canal. Vale destacar
que os consumidores finais sdo partes importantes dos canais de distribuicéo
(ROSENBLOM, 2002). Esta importancia dos varejistas é reforcada por Sant’anna
(1998) quando afirma que:

Todas as agbes da propaganda e promo¢do convergem para
um Gnico ponto — o ponto de venda. E 0 momento em que se
tem a resposta. Ai a coisa vira sucesso ou fracasso.
Embalagem, design, destaque, boa exposi¢do, arrumacéo,
material promocional, decoragdo (SANT’ANNA, 1998, p.23).

Este nivel de importancia tem demandado ac¢fes diretas focadas no ponto
de venda com a finalidade de motivar e influenciar o processo de compra. Surge,
entdo, o Merchandising. Segundo Blessa (2010):

Merchandising € qualquer técnica, acdo ou material
promocional usado no ponto de venda que proporcione
informacdo e melhor Vvisibilidade a produtos, marcas ou
servicos, com o proposito de motivar e influenciar as decisées
de compra dos consumidores. Assim, conclui-se que o
merchandising tem como propésito exibir e posicionar os
produtos, servicos e marcas estrategicamente para aumentar a
percepcao do publico de maneira que acelere sua rotatividade,
e pode ser considerada uma ferramenta de marketing
estratégica, pois, objetiva destacar as mercadorias para
impulsionar vendas (BLESSA, 2010, p. 01).

Blessa (2010, p.43) supde que “(...) a exposicdo de produtos bem
planejada e bem feita chama a atencdo dos consumidores e impulsiona-os a
comprar”. Desse modo, acredita-se que a mercadoria bem exposta vende-se por si.
Assim, os produtos devem ser estrategicamente posicionados levando em conta a
categoria, a quantidade exposta, o local, a visibilidade do publico e seu acesso. A
arrumacao em gondola, segundo Blessa (2010, p. 51), deve “(...) sempre dar nocéo
de ordem e alinhamento nas embalagens. Isso ajuda a identificar mais rapidamente

0 produto procurado”.
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A boa exposicéo aliada aos materiais utilizados no ponto de venda, como
displays, banners, cartazes, adesivos, luminosos, entre outros, amplificam o
potencial de seducdo do cliente. Blessa (2010, p. 98) reforca essa afirmacéo ao
destacar que “(...) os materiais do PDV sao a principal arma de uma campanha de
propaganda para complementar o desejo e a intencdo de compra criada por sua

divulgacao”.

O inicio desta secédo e as subsecdes anteriores apresentaram o conceito
de canais distribuicdo, sua importancia e seus componentes, além de uma breve
descricdo do conceito de merchandising. A subsecdo seguinte apresentard a
importancia da estratégia de gestdo de canais de distribuicdo para agregar valor ao

consumidor final.

3.2 Estratégia e Relacionamento com Canais

O sucesso individual de uma empresa nao € o resultado apenas de seu
esforco proprio, pois exige também a competitividade de todo o seu canal de
distribuicdo. E justamente por isso, nos Ultimos anos, cada vez mais os profissionais
de marketing estéo focando sua atencéo para a construcéo de relacionamentos nao
somente com os clientes (niveis inferiores), como também com os fornecedores e
revendedores (niveis acima) na cadeia de suprimento da empresa (KOTLER e
ARMSTRONG, 2007).

E por isso que o conceito de Canal de Distribuicdo esta fundamentado na
premissa de que toda a estratégia considera o seu efeito na cadeia de suprimentos
como um todo, ndo havendo funcdes ou organizacbes independentes, e sua
estrutura consiste em organizacdes e pessoas para que as estratégias direcionadas
ao cliente possam ser levadas adiante. Esse enfoque esta baseado na associacéo e
no compartilhamento de informacao entre os agentes da cadeia de suprimentos para
gue esta atinja seus objetivos da forma mais otimizada possivel (ROSENBLOOM,
2002).

Desta forma, fabricantes e intermediarios podem unir-se para criar valor
para seus clientes por meio de sua inteligéncia de mercado (relatérios sobre as

condi¢cdes do mercado, previsdes de demanda e andlises competitivas, fluxo de
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informacg0des varejistas, dentre outras possibilidades), delimitando o que realmente
0s consumidores desejam e focando estas necessidades (BLACKWELL, 2001).

No decorrer do tempo, as alteracbes observadas no comportamento do
consumidor e nas estratégias dos agentes envolvidos (fornecedores e distribuidores)
estdo promovendo mudancas na arquitetura de muitos canais de distribuicdo. Esses
canais estao revendo suas fronteiras e formas de atuacao, levando a mudanca nas
competéncias e modificando a forma de relacionamento com seus fornecedores
(ROSENBLOOM, 2002).

Assim, se antes, segundo Rosenbloom (2002), um canal de distribuicéao (e
seus agentes) apenas transferia as mercadorias dos fabricantes para os
consumidores, preenchendo as lacunas de tempo, local e posse que separam as
mercadorias e servicos dagueles que as necessitam ou desejam, servindo como um
mecanismo de articulagdo. Hoje, deve haver relacionamento direto entre esses

agentes.

O relacionamento supramencionado € muito mais importante se for
considerado que uma caracteristica importante dos canais de distribuicdo é o fato
destes existirem externamente a empresa e essa caracteristica demonstra que o
canal de distribuicho deve ser visto de forma interorganizacional, ou seja,
administrado por mais de uma empresa (ROSENBLOOM, 2002).

Sistema de distribuicdo € um recurso externo muito importante.
Geralmente sao necessarios anos para construi-lo, e ele ndo é facilmente
modificado. E tdo essencial quanto os recursos internos, como fabricacdo, pesquisa,
engenharia e vendas. Esse sistema representa um compromisso corporativo
significativo com diversas empresas independentes, cujo negocio € a distribuicdo — e
com os mercados especificos que elas atendem. Isso representa também um
compromisso com um conjunto de politicas e praticas que constituem a trama sobre
a qual é tecido um extenso conjunto de relagcdes de longo prazo (COREY apud
KOTLER, 2000, p. 510).

Coughlan et al. (2002) ressaltam a questdo da interdependéncia ao
afirmarem cada membro de um canal de distribuicdo depende dos demais para
desenvolver sua funcéo. Vale destacar que, ainda segundo os autores, 0 objetivo

principal de todos os membros do canal de distribuicdo é atender aos desejos do
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consumidor final, tido como o responsavel pela remuneracdo de todos os demais

agentes localizados ao longo do canal.

Tendo em vista que a estratégia das empresas é sempre baseada nos
desejos do consumidor isto faz com que este tenha importancia no fluxo de
negociacdo entre distribuidor e fornecedor. Isso significa que o consumidor é
influenciado pelos elos anteriores do canal, porém, também, possui poder de
influéncia sobre todos os componentes anteriores do canal, ou seja, influencia toda a
cadeia (COUGHLAN et al, 2002). E neste contexto, a principal estratégia de

relacionamento enfocada neste estudo sera o Trade Marketing.

Segundo Secco (2017), o Trade Marketing é a pratica de empresa para
empresa, focada nos canais de distribuicdo, sejam canais diretos (da industria e
varejo diretamente para o cliente) ou canais indiretos (atacado, distribuidor), e tem
como prioridade atender as demandas especificas do consumidor no ponto de

venda.

Segundo Amui (2010), dentre as atividades atribuidas ao trade marketing,
pode-se destacar: (a) alinhar a estratégia de marketing com a realidade dos canais e
regides de atuacao; (b) identificar oportunidades para alavancar o crescimento e
lucratividade dos negécios; (c) entender o consumidor, atendendo a suas
necessidades; e, (d) gerar demanda no ponto-de-venda, através de taticas que

agreguem valor, fortalecendo a marca no PDV.

O conceito de trade marketing, portanto, esta focado na ideia de que as
empresas de consumo devem ampliar sua visdo de mercado, compreendendo que
seus negocios passam por empresas varejistas e estas devem estar integradas com
a empresa. Além do foco no cliente final, o distribuidor também deve ser olhado com
atencao. E neste contexto aparecem os conceitos de Sell In (venda ao canal) e Sell

Out (venda ao consumidor final).

Dentro deste conceito, Amui (2010) traz que a téatica de Sell In era muito
usual pelo profissional de trade marketing, pressionando o canal para a formacéo de
estoques, sobrecarregando o distribuidor com mais produtos do que ele tinha
condicbes de vender e gerando futuros prejuizos tanto para o canal como para o

fabricante.
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Atualmente, valoriza-se a importancia do Sell Out, que monitora a venda
por meio da quantidade de produtos comercializados ao consumidor final e trata da
venda ao canal como um processo de resuprimento. Desta forma, os fabricantes
passaram a se preocupar mais a respeito da eficiéncia da venda ao consumidor,
pois, se torna importante que haja um esfor¢co dos fornecedores com o Sell Out para

melhorar a venda e criar fidelizagdo (AMUI, 2010).

Dessa forma, fica evidente a importancia estratégica do canal de
distribuicdo para o desempenho da empresa, independentemente do ramo de
atuacado. Estruturar um canal de distribuicdo € um esfor¢co conjunto e coordenado de
agentes que compartilham de objetivos comuns. Desse modo, a gestao eficiente do
relacionamento entre os elos € um elemento importante para a integracao do canal
de distribuicdo, tornando a estabilidade e a eficiéncia no gerenciamento do

relacionamento pré-requisitos essenciais para o sucesso da parceria.

Esta se¢do destacou a importancia do uso de intermediarios na forma de
obtencéo dos produtos pelos consumidores num processo mais eficiente do que os
que seriam oferecidos diretamente pelos fabricantes na maior parte dos casos.
Contudo, o contetdo apresentado também destaca os diferentes canais, bem como
a importancia da escolha correta dos canais de distribuicdo (e seu numero), e a
preocupacdo que deve existir entre os membros componentes de um canal de

distribuicdo para garantir o eficiente sortimento ao consumidor final.

Ainda neste contexto, percebeu-se a importancia do consumidor na
definicAo da estratégia de canal a ser adotada pelo negécio de forma que cada
componente da cadeia agregue, mais do que custos, beneficios e efetividade de

servicos aos produtos distribuidos.
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4 METODOLOGIA

Este secdo elucidara a metodologia utilizada no presente trabalho

trazendo destaque ao método de estudo descritivo de caso.

4.1 Classificacéo da Pesquisa

Todo trabalho cientifico preconiza a utilizagdo de métodos cientificos.
Lakatos e Marconi (2003) definem método como sendo “o conjunto de atividades
sisteméticas e racionais que, com maior seguranca e economia, permite alcancar o
objetivo (...), tracando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as
decisoes (...)".

Para Gil (2008, p.26) pesquisa pode ser definida como “o processo formal
e sistémico de desenvolvimento do método cientifico”. Adicionalmente, o autor ainda
afirma que o objetivo de uma pesquisa esta relacionado com uso de procedimentos
cientificos para obtencao de respostas para problemas (GIL, 2008).

Adicionalmente, Silva e Menezes (2005) classificam as pesquisas através
de diversas formas, tais como: natureza, abordagem do problema, objetivos e
procedimentos técnicos.

Neste contexto, verifica-se que em relacdo a natureza que 0 presente
trabalho é classificado como pesquisa aplicada, uma vez que se procura gerar
conhecimento a partir da aplicacédo das metodologias estudadas de maneira a atingir
0s objetivos especificos de estudos propostos, ou seja, promover o alcance de
“verdades e interesses locais” (SILVA e MENEZES, 2005).

Quanto aos procedimentos pode ser considerado um estudo de caso com
foco numa abordagem quantitativa, tendo em vista que o presente trabalho analisou
dados para apresentar resultados (SILVA e MENEZES, 2005). Segundo Silva e
Menezes (2005), tudo o que pode ser quantificavel e vir a se tornar nimeros e dados
para analise e estudo assume essa classificagdo. Contudo, o presente trabalho
também pode assumir representacdo qualitativa, pois, como descrito por Silva e
Menezes (2005, p. 20) “o ambiente natural é fonte direta para coleta de dados e o

pesquisador é pega fundamental”.
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Quanto aos objetivos, esta pesquisa pode ser classificada como
descritiva, pois, segundo Mattar (1993), as pesquisas descritivas possuem objetivos
bem definidos, os procedimentos séo formais, as pesquisas sdo bem estruturadas e
voltadas para a solucédo de problemas ou para a avaliacdo de alternativas de agdes.
Devem ser utilizadas quando o propoésito for descrever as caracteristicas de um
grupo, estimar a propor¢cdo de elementos numa populacdo especifica que tenha
determinada caracteristica ou comportamento e descobrir ou verificar a existéncia de
relacdo entre as variaveis.

Gil (2008, p.27) acrescenta que este trabalho pode ser classificado como
descritivo, pois deve “desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias, tendo
em vista a formulacdo de problemas mais precisos ou hipoteses pesquisaveis para
estudos posteriores”.

Com intuito de atingir o objetivo geral do estudo, utilizaram-se
procedimentos técnicos de pesquisa documental e bibliografica (documentacéo
indireta), entrevistas (documentacdo direta) e estudo de caso. Primeiramente, a
pesquisa bibliografica foi desenvolvida a partir do estudo e da analise de obras de
autores consagrados e de artigos e livros complementares (GIL, 2008).

Despois desta fase realizou-se a coleta de dados no local onde o
fendbmeno em estudo acontece (LAKATOS e MARCONI, 2003). Este levantamento
ocorreu pela analise documental e entrevistas com os Diretores

Por fim, foi desenvolvido o estudo de caso que € caracterizado por Gil
(2008) como sendo “...] o estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de
maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado [...]".

O estudo de caso, frequentemente utilizado em estudos sociais, de
acordo com Yin (2001), é uma estratégia de pesquisa que busca examinar um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto.

Dentre as vantagens que levaram a escolha da modalidade de estudo de

caso para este trabalho, Ventura (2015) afirma que:

Os estudos de caso tém varias aplicagfes. Assim, é apropriado
para pesquisadores individuais, pois da a oportunidade para
que um aspecto de um problema seja estudado em
profundidade dentro de um periodo de tempo limitado. Além
disso, parece ser apropriado para investigacdo de fenbmenos
quando ha uma grande variedade de fatores e relacionamentos
que podem ser diretamente observados e nao existem leis
bésicas para determinar quais sdo importantes (VENTURA,
2015).
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O estudo de caso em questdo foi delineado cruzando as informacoes
decorrentes das analises da documentacdo direta relacionada aos resultados dos
canais de distribuicdo cearenses utilizados pela Empresa C com a pesquisa

bibliografica e o estudo descritivo em questao.

4.2 Populagao-Alvo

Levando em consideracdo que o Universo da pesquisa englobaria todos
os distribuidores da industria em estudo para o Estado do Ceara, optou-se por uma
andlise envolvendo apenas o Associado DEC (Distribuidor Especializado de
Cosméticos) do Estado do Ceara.

O intuito desta escolha foi oferecer conclusdes objetivas e direcionadas
tendo em vista que os resultados do estudo de caso poderiam apontar em diferentes
direcOes se considerado todo leque de distribuidores da empresa seja por estarem
em diversos Estados da Federacéo seja por possuirem configuracfes diferentes em

relacdo ao Associado DEC.

Ao mesmo tempo, a escolha do Associado DEC do Ceara se deu apoiada
por Coughlan et al. (2002, p.112), pois, o autor afirma que quando a demanda dos
usuarios finais por sortimento e variedade for alta, um intermediario que possa obter
economias de escala e de escopo trard um resultado financeiro melhor do que

vendendo diretamente ao consumidor.

E o fato de a Empresa C ter direcionado somente ao Associado DEC,
apesar de o Estado do Ceara contar com outros distribuidores de porte similar, se
sustenta na afirmacéo de Sproesser (2001) quando este sugere que a quantidade de
intermediarios deva ser gerenciada cuidadosamente, pois, “os intermediarios podem
contribuir com um efeito negativo a cadeia produtiva, quando ndo agregam valor ao
produto e/ ou praticam margens muito elevadas em fungdo do servigo prestado”.

Assim sendo, o objeto de estudo desde trabalho € analisar de que forma a
aplicacdo do Modelo Delta de Posicionamento direciona ac¢des para o Associado

DEC (Distribuidor Especializado de Cosméticos) do Estado do Ceara.
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4.3 Técnica de Levantamento e Processamento de Dados

O levantamento de dados foi realizado por meio de uma apuracdo dos
nimeros do negécio no ERP? da empresa estudada com enfoque no distribuidor
especializado de cosméticos do Estado do Ceara definido como amostra. Os
nameros compdem parte da documentacgéo indireta analisada neste estudo e tém o
objetivo de mostrar a evolugéo dos resultados no distribuidor analisado tomando por
base a aplicacdo do modelo de posicionamento escolhido.

A analise ocorrera por meio de tabelas comparativas entre os periodos e
o canal analisado e tais tabelas podem ser visualizadas para os periodos analisados

no Apéndice 02. E em se tratando de analise, GIL (2008) afirma que:

A analise tem como objetivo organizar e sumariar os dados de
tal forma que possibilitem o fornecimento de respostas ao
problema proposto para investigacdo. Ja a interpretacdo tem
como objetivo a procura do sentido mais amplo das respostas,
0 que é feito mediante sua ligacdo a outros conhecimentos
anteriormente obtidos (GIL, 2008).

Para analise dos numeros e da definicho de proposta de valor
(posicionamento) determinada pela empresa no seu ciclo de gestdo estratégica
(planejamento estratégico anual de 2016) foram realizadas entrevistas com 0s

quatro diretores da empresa (vide Apéndice 01).

A entrevista & uma das técnicas de coleta de dados
considerada como sendo uma forma racional de conduta do
pesquisador, previamente estabelecida, para dirigir com
eficacia um conteldo sistematico de conhecimentos, de
maneira mais completa possivel, com o minimo de esforco de
tempo (ROSA; ARNOLDI, 2006, p17).

Ribeiro (2008 p.141) trata a entrevista como:

A técnica mais pertinente quando o pesquisador quer obter
informacdes a respeito do seu objeto, que permitam conhecer
sobre atitudes, sentimentos e valores subjacentes ao
comportamento, o que significa que se pode ir além das
descricdes das acdes, incorporando novas fontes para a

>ERP é uma sigla em Inglés que significa Enterprise Resource Planning, que, em portugués, significa
Planejamento dos Recursos da Empresa. Pode-se entender que o software ERP é o sistema de
informatica responsavel por cuidar de todas as operacdes diarias de uma empresa, desde o
Faturamento até o balango contabil, de Compras a fluxo de caixa, de apuracdo de impostos a
Administracdo de Pessoal, de inventario de estoque as contas a receber, do ponto dos funcionarios
ao controle do maquinario da fabrica, enfim, todo o trabalho administrativo e operacional feito numa
empresa (COLANGELO FILHO, 2001).
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interpretacdo dos resultados pelos proprios entrevistadores

(RIBEIRO, 2008 p.141).
Vale mencionar que o objetivo da analise é sempre procurar sentido e
compreensao nos dados e informacgdes coletados para embasar as conclusdes do

presente estudo.
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5 ESTUDO DE CASO

Esta secdo apresenta a empresa em estudo e, em seguida, a analise da

aplicacao parcial do Modelo Delta e as ac¢des subsequentes recomendadas.

5.1 AEmpresaC

A empresa foco deste estudo € uma empresa brasileira atuante no ramo
de higiene pessoal e beleza. Iniciou suas atividades em 1986 e é detentora de
marcas conceituadas no mercado cearense de higiene e beleza. Como ja destacado
anteriormente, a empresa ndo podera ser identificada por motivos éticos; sendo a

mesma tratada a partir daqui simplesmente como Empresa C.

A busca pela satisfacdo dos clientes fez com que a companhia realizasse
investimentos constantes em pesquisas de matéria-prima, maquinarios mais
modernos, capacitacdo dos colaboradores e pesquisas de mercado, buscando
sempre estar em sintonia com as necessidades e tendéncias do mercado de higiene
pessoal e beleza, realizando acdes de comunicacdo de marketing atuantes e
dirigidas ao seu publico-alvo.

Com uma capacidade de producgéo superior a 600 toneladas por més, a
empresa possui uma area de 13.700 m2, localizada no Estado do Ceara, onde
funciona também uma unidade prépria de fabricacdo de embalagens plasticas,
tornando a empresa autossuficiente neste quesito. A fabrica possui uma linha de
producdo com processos automatizados, softwares de gestdo e matérias-primas,
tendo um compromisso constante com o controle de producéo e residuos, o que
reflete a preocupacdo com cumprimento das praticas de responsabilidade social
garantindo que os seus produtos cheguem aos pontos de venda com alta qualidade

e competitividade no mercado.

A empresa dispbe de uma linha de produtos voltados para higiene e
limpeza focados em removedores de esmalte, acetonas, amoniacos, sabonetes

intimos, sabonetes antissépticos, xampus e condicionadores, linhas de cuidados
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corporais e repelentes para insetos, dentre outros produtos em fase de pesquisa e

desenvolvimento para posterior langamento.

A estrutura de gestdo da empresa é composta por quatro diretorias

conforme a Figura 03, a sequir:

Figura 03. Organograma da empresa C — Nucleo Diretor.

Presidente
|
| | T |
Diretor Diretora de Dlcioa, Diretor
) . Administrativo .
Industrial Marketing Financeira Comercial

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

A Diretoria Industrial € responsavel pelo planejamento e controle de
producdo, sendo a Diretoria que responde diretamente pela area fabril, desde a
producdo da embalagem até o empacotamento dos produtos acabados, além de
responder pela logistica interna e externa.

A Diretoria de Marketing € a responsavel pela definicdo da estratégia de
promocdo de vendas juntamente com a Diretoria Comercial, além das definicbes

ligadas ao desenvolvimento de produtos e servigos direcionados aos clientes.

A Diretoria Administrativo-Financeira € a responsavel pela gestédo
financeira, andlise de crédito e cobranca, gestdo de contratos e parte administrativa

do negdcio (DP, Gestdo de RH, Recepcéo, dentre outras).

A Diretoria Comercial atuava na gestdo das equipes de vendas, trade
marketing e rotas nos devidos estados de atuacdo da empresa, trabalhando na
captacdo e gestdo da carteira de clientes nestas localidades e definicdo de

estratégias comerciais.

Vale mencionar que a empresa C, utiliza-se de canais com extensdes de
2 a 5 niveis para fazer com que seus produtos cheguem aos consumidores finais,

com maior concentracdo em cadeias com 4 niveis.
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A Presidéncia tomava as decisdbes mais centrais para o negocio,
analisava e definia as estratégias de investimentos e atuava como conselheiro sobre
as demais diretorias com o objetivo de ndo obstruir a autonomia de cada gestor de

area.

No entanto, um conselho composto por toda Diretoria sempre se formava
para a definicAo das estratégias gerais para o negoécio e foi durante o Ciclo de
Gestao Estratégica realizado ao final de 2016 que se deram conta da possibilidade
de melhor definir seu posicionamento estratégico como uma forma de alavancar
resultados e aprimorar 0s processos de gestdo sobre o0s canais de
distribuicéo.

Em entrevista com a Diretoria, foi relatado que este problema ocasionou-
se principalmente por uma ma escolha e direcionamento dos canais da empresa.
Kotler (2000) afirma que a estrutura do canal que serd mais apropriado para a
organizacdo dependera da combinacdo das estratégias adotadas para melhor atrair
os clientes finais nos segmentos-alvo, que por sua vez dependerdo da organizacao
e da habilidade dos intermediarios em criar o valor relevante para as necessidades
dos clientes. Isso corrobora com outro comentario colhido durante a entrevista,
quando a diretoria percebeu que a Empresa C trabalhava até entdo sem um
posicionamento adequado de marca formalmente implantado.

Na entrevista, a Diretoria também disse que muitas negociacdes
baseadas em uma Politica Comercial ndo tdo bem delineada geraram acdes
oportunistas diante de falhas contratuais (PIGATTO e ALCANTARA, 2006),
promovendo a canibalizacdo de outros distribuidores, direcionando-os a outros
produtos mais lucrativos, principalmente porque a Empresa C nao possui
qualquer acordo de exclusividade para a distribuicdo de seus produtos aos

consumidores finais.

Depois de intensa discussao, a Diretoria optou pela implantacdo do
Modelo Delta de Posicionamento Estratégico (HAX e WILDE II, 2001) direcionando-o
ao seu principal canal de Distribuicdo, o Associado DEC do Ceara, e o impacto

desta deciséo sobre os resultados sobre este canal é o objeto deste estudo.
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5.2 Implantacéo da Estratégia de Posicionamento

Como ja citado por Hax e Wilde 1l (2001 apud TOLEDO, QUELOPANA e
POLLERO, 2007), para adotar o posicionamento de Solucdo Total ao Cliente
(Customer Solution), a empresa deve explorar uma oferta mais ampla de produtos e
de servicos para satisfazer todas as necessidades do cliente. A proximidade com o
cliente permitirh & empresa que esta se antecipe a suas necessidades, e opere em

conjunto com ele para desenvolver produtos novos e diferenciados.

Ja na opcao de Aprisionamento no Sistema (System Lock-in), também
segundo Toledo, Quelopana e Pollero (2007) a empresa deve concentrar-se em
atrair, conquistar e reter os chamados complementadores, representados
especificamente por fornecedores estratégicos de produtos e servicos, 0s quais
complementam e integram a oferta da empresa, mediante alguma forma de alianca

estratégica.

Dentro do escopo escolhido para este trabalho, a Empresa C optou por
implantar acfes que atendessem as trés possiveis configuragcdes dentro do
Posicionamento de Solucdo Total para o Cliente (HAX e WILDE 1l, 2001), a saber:
(1) redefinicdo da experiéncia do cliente; (2) escopo horizontal; e, (3) integragédo com
o cliente, além de acdes focadas na retencdo de complementadores dentro do
Posicionamento de Aprisionamento no Sistema. Para alcancar estas perspectivas
foram sugeridas novas formas de atuacdo no Associado DEC do Estado do Cear4,

conforme pode ser percebido no Quadro 01, na pagina a seguir.

A coluna (a) do Quadro 01 trata da Forca de Vendas da empresa. Esta se
concentra na atuacdo de vendedores (colaboradores celetistas) e representantes,
tendo, estes ultimos, foco exclusivo em atacados e atacarejos. Vale mencionar que o
motivo da escolha deveu-se a percepcdo de importancia do canal, existindo a
preferéncia do uso de vendedores proprios para 0s canais mais estratégicos para o

negocio.



Quadro 01. Definicdo da Estratégia de Posicionamento e Distribuicdo.

Classificagdo

Foco Comercial CE

Forga de Vendas (a)

Acompanhamento de
Trade (b)

Gestdo por Sell In /
Sell Out (c)

Mix de
Produtos (d)

Tabela de
Pregos (e)

Canais de Relacionamento (f)

VPC (Verba de Propaganda
Cooperada) (g)

Associado DEC

Vendedor

Sim

Sell Out

Trio e Capilar
(30 itens)

D1

Visita do Vendedor
Campanha Especifica
Visita de Gerente
Promotores Trade

Até 5%

Distribuidor Generalista

Vendedor

Sell Out

Trio e Capilar
(30 itens)

D2

Visita do Vendedor
Campanha Especifica
Visita de Gerente

Até 3%

Atacado Balcao

Representante

Sell In

10 itens

A2

Visita do Vendedor
Visita do Representante
Campanhas por Volume

Visita Gerente

Até 3%

Atacado com Distribuicdo

Vendedor

Sell Out

15 itens

Al

Visita do Vendedor
Visita do Representante
Campanhas por Oportunidade (Individual)
Visita Gerente

Até 3%

Atacarejo

Representante

Sell In

15 itens

A2

Visita do Vendedor
Visita do representante
Campanhas por Oportunidade (Individual)
Visita Gerente

Até 3%

Loja Especializada

Vendedor

Sim

Sell Out

30 itens

E2

Visita do Vendedor
Campanha Especifica
Visita de Gerente
Promotores Trade

Até 5%

Farma mais de 5PDVs

Vendedor

Sell Out

10 itens

V1

Visita do Vendedor
Campanhas por Oportunidade (Individual)
Visita Gerente

Até 3%

Varejo Regional (Mais que 5
Checkouts)

Vendedor

Sim

Sell Out

15 itens

V1

Visita do Vendedor
Campanhas por Oportunidade (Individual)
Visita Gerente

Até 3%

Varejo Nacional

Vendedor

Sim

Sell Out

15 itens

VN

Visita do Vendedor
Visita do Representante
Campanhas por Oportunidade (Individual)
Visita Gerente

Até 3%

Distribuidor Institucional

Vendedor

Sell Out

15 itens

Al

Visita do Vendedor
Visita do Representante
Campanhas por Oportunidade (Individual)
Visita Gerente

Até 3%

Fonte: Adaptado pelo autor (2018).

ey
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A definicdo do uso ou ndo de equipes de Trade é o que trata o item (b)
Acompanhamento de Trade. Optou-se por utilizar equipes de Trade nos canais com
maior potencial de crescimento percebido, ou seja, o Associado DEC (Distribuidor
Especializado de Cosméticos), Loja Especializada, Varejos Regionais com mais de
cinco Checkouts e Varejos Nacionais foram os selecionados como foco das equipes
de Trade da empresa para o Estado do Ceara. Essa analise de potencial foi definida

pelo Lucro Presumido do canal e pela carteira de clientes do canal.

A utilizacdo destas equipes também se tornou importante como forma de
“obter informagbes sobre consumidores finais e manter o controle” (KOTLER, 2000,
p.512). Ou seja, as equipes de Trade passaram a serem o0s olhos e ouvidos da
empresa C nos distribuidores e varejistas, fornecendo informacdes importantes para
um melhor acompanhamento dos canais de distribuicdo. Esse compartilhhamento de
informacdo facilita a atuacdo da Empresa C na definicdo de estratégias para que
esta atinja seus objetivos da forma mais otimizada possivel (ROSENBLOOM, 2002).

A coluna (c) do Quadro trata da Gestao por Sell In ou Sell Out. Em lojas
de atacado ou atacarejo ndo existe uma preocupacao com atuacéo do canal junto ao
consumidor final tendo em vista que € considerado um canal menos estratégico,
inclusive utilizando representantes. Estes atacados e atacarejos englobam lojas de
periferia ou interior cujos faturamentos ndo compensam de forma lucrativa a
utilizacdo de equipes proprias da empresa, porém, sdo canais que a empresa
precisa atender vidando demandas futuras ndo priorizadas no planejamento atual e
para garantir a presenca na residéncia e na memoéria dos consumidores. A gestado
por Sell Out é importante nos canais acompanhados por esta modalidade, pois,
priorizam acBes para facilitar o escoamento das vendas dos canais junto aos
consumidores finais e minimizam o risco de devoluces de produtos por excesso de

compra, 0 que costuma gerar prejuizos as operacdes do negdcio.

A definicdo de Mix de produtos, coluna (d), foi realizada tomando por base
a meédia de mixes ja consumidos pelos canais analisados. Sua definicdo ndo seguiu
uma regra especifica, se baseando na experiéncia da Diretoria. Alguns nameros ja

praticados foram mantidos e outros foram arredondados para facilitar a atuacdo da
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forca de vendas e melhorar a positivacdo® de itens dentre os mixes e linhas
escolhidos.

A tabela de precos, item (e) do Quadro em andlise, determina a estratégia
de precificacdo praticada pela empresa em relacdo ao canal escolhido. Esta tabela
pode ser visualizada no Anexo 01 deste trabalho. O potencial de volume de compra
determina a amenizacdo dos precos ou seu aumento junto a cada produto definido
como mix do canal. O valor da Verba de Propaganda Cooperada também influencia
no preco praticado junto a cada produto, quanto menor a verba, menor € 0 preco

praticado no produto junto ao canal.

Os canais de Relacionamento, item (f) do Quadro, foram determinados
com base na proximidade desejada com o destino das vendas e o potencial de
compra do canal. Quanto maior o potencial de compra, mais canais de

relacionamento a empresa destina ao canal de venda.

O item (g) trata da Verba de Propaganda Cooperada (VPC) definida para
o canal. O valor é definido utilizando um percentual da compra do canal. No
Distribuidor Especializado de Cosméticos e nas Lojas Especializadas foram
destinados 5% do valor de compra, e para todos os demais foram definidos 3%. Tais
percentuais foram determinados tomando por base os potenciais de compra dos

canais.

A partir do quadro desenhado foram desdobradas acdes taticas e
operacionais (vide Planos de Acdes no Apéndice 02) para garantir maior
pulverizacdo dos produtos nos canais escolhidos como base de atuacdo. Tais acdes
forma direcionadas a forca de vendas, equipes de trade e corpo tatico (supervisores
e coordenadores) do negdcio para que fossem implantadas e acompanhadas, sendo
revisadas mensalmente nas reunifes de resultados da empresa. O foco aqui é
integrar-se ao cliente nos diversos pontos de venda garantindo o inicio da
redefinicAo da experiéncia com o cliente e uma integracdo maior com 0 mesmo,
entendendo-se que a empresa C ja possui relativo escopo horizontal (TOLEDO,
QUELOPANA e POLLERO, 2007).

A positivacdo € um indicador da area comercial que mostra o numero de itens vendidos dentre o
total de itens disponiveis dentro do mix de produtos de uma empresa. Tem como objetivo melhorar o
desempenho do vendedor diante de seu mix total de produtos.
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Este quadro foi adaptado inicialmente a partir da definicho de
posicionamento estratégico para definicdo das ac¢des junto ao Associado DEC, tendo
sido complementado posteriormente para todos os demais canais da empresa. O
DEC é um conceito de especializacdo em produtos de higiene pessoal e beleza e
seu foco é no cliente de varejo pequeno e médio, atraves de servigos diferenciados,
visando desenvolver e fortalecer este canal de distribuicdo (DEC BRASIL, 2011).

Devido a especializacdo na categoria, 0 mix trabalhado € diferenciado
(chegando a média de 2.500 itens), o que permite ao pequeno varejo oferecer uma
ampla variedade de produtos para satisfazer seu consumidor. Além disso, a venda
fracionada por unidade permite a compra de uma maior variedade com menor
investimento (DEC BRASIL, 2011)

O consultor de vendas é totalmente treinado para atender ao seu cliente
com o melhor nivel de informacao possivel sobre o mercado e produtos com uma
alta frequéncia de visitas (no minimo, semanal, podendo ser até diaria), fazendo com
gue o pequeno varejo faca pedidos de reposicdo minimizando o seu investimento
em estoque. O cliente do Associado DEC ainda pode contar com uma entrega

rapida devido a informatizacdo da equipe de vendas atrelada a uma logistica
especializada para atendé-los com total eficiéncia (DEC BRASIL, 2011).

O Associado DEC ainda oferece aos seus clientes a layoutizagéo,
possibilitando o aumento da demanda dos produtos da secdo de Higiene Pessoal e
Beleza através da correta exposicao e mix de produtos personalizados por loja (DEC
BRASIL, 2011).

Neste contexto, tendo em vista que alguns dos topicos abordados no
Quadro sdo de uso especifico do ramo de cosméticos e da Empresa C, é importante
descrevé-los:

e Acompanhamento de Trade: a empresa possui em seu quadro de
colaboradores equipes especializadas em atuar nos pontos de
venda com o objetivo de apoiar, pesquisar e melhorar a experiéncia
de compra e utilizagdo dos produtos providos pelas marcas da
empresa pesquisada, bem como divulga-las nos pontos de venda.
Essas equipes multifuncionais englobam trabalhos de arrumacéo e
ornamentacao de pontos de venda, demonstracbes de produtos,

pesquisas de precos e praticas de concorrentes e seus produtos,
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solucdo de problemas em pontos de venda e junto a clientes finais,
além de oferecerem suporte a campanhas e acdes promocionais
patrocinadas ou nao pela VPC (Verba de Propaganda Cooperada);

° Mix Trio: o Mix Trio € composto por trés produtos: Removedor de
Esmaltes, Agua Oxigenada e Amoniaco. A empresa utiliza este
linguajar interno para acompanhar alguns dos seus principais
produtos de venda, que possui trés marcas disponibilizadas aos
consumidores atualmente;

e VPC (Verba de Propaganda Cooperada): € uma modalidade de
propaganda que pode ser solicitada e utilizada juntamente com os
canais escolhidos. Geralmente sua utilizacdo resulta em acdes
especificas no ponto de venda tais como encartes, sorteios
localizados, dentre outras acdes possiveis, e geralmente possui a
atuacao direta da equipe de Trade ou da forca de venda do canal
para sua definicdo e aprovacao;

° Gerador de Demanda: pode ser considerado um trabalho de Trade
simplificado com foco em pesquisa local e arrumacédo e
ornamentacdo de pontos de venda. Essa modalidade de atuacao é
exclusiva do Associado DEC e Lojas Especializadas e nela o
profissional acompanha as rotas de visitas dos vendedores do
Associado DEC a fim de dar-lhes suporte nas acdes no PDV
(apresentacédo dos produtos, emissdo de pedidos, merchandising,
dentre outras acfes possiveis).

° Gestao por Sell In ou Sell Out: esta modalidade de gestdao pode ser
considerada uma pratica do ramo de distribuicdo. Consiste em
acompanhar a venda do distribuidor ao consumidor final (Gestao por
Sell Out) ou a venda da empresa para o canal (Gestdo por Sell In).
Este tipo de gestdo define para quem devem ser direcionados 0s
esforcos promocionais do negdcio em relacdo ao canal escolhido e

os esforgos da equipe de vendas;

De acordo com Amui (2010), a tatica de Sell In era muito usual,
pressionando o canal para a formacao de estoques, muitas vezes sobrecarregando

o distribuidor com mais produtos do que ele tinha condigbes de vender e gerando
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prejuizos tanto para o canal como para o fabricante. Desta forma, j& h& algum tempo
percebeu-se a importancia do Sell Out, que monitora a venda por meio da
qguantidade de produtos comercializados ao consumidor final e trata da venda ao
canal como um processo de resuprimento. E neste caso, os fabricantes passaram a
se preocupar com a eficiéncia do processo de atendimento ao consumidor,
direcionando esforgos para melhorar a venda e criar fidelizag&o.

Figura 04. Representacao Figurativa do Modelo Delta

Aprisionamento no Sistema
(System Lock-in)
Base da competigiio: economia do sistema
e Rentabilidade do Sistema
e Dominio do mercado
s Atingir participagio no complementador
® Lock-out do competidor
e Padriio proprietario

Solucio Total ao Cliente Melhor Produto
(Customer solutions) (Best product)
Base da competicio: economia do cliente Base da competigio: economia do produto
Reduzir custos do cliente ou aumentar receitas Prego baixo ou posigio diferenciada
* Rentabilidade do cliente » Rentabilidade do produto
* Cooperagdo & Rivalidade
« Atingir participacdo no cliente s Alingir participagio no produto

Fonte: Adaptada de Hax e Wilde Il (2001).

O foco da definicdo da estratégia de posicionamento e distribuicdo é
garantir uma maior integracdo com o cliente (HAX e WILDE II, 2001). Os demais
itens abordados e as estratégias definidas para cada um deles nas colunas de (a) a
(g) do Quadro 01 buscam garantir o alcance dos demais requisitos, quais sejam:
redefinicdo da experiéncia do cliente e escopo horizontal (HAX e WILDE II, 2001),
além de atender um aspecto voltado ao Aprisionamento do Sistema (HAX e WILDE

II, 2001) que é o aumento da participacdo no complementador.

A coluna (a) do Quadro 01 trata da For¢ca de Vendas da empresa. Esta se
concentra na atuacdo de vendedores (colaboradores celetistas) e representantes,
tendo, estes ultimos, foco exclusivo em atacados e atacarejos (Vide Anexo 03). Vale
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mencionar que o motivo da escolha deveu-se a percepg¢éo de importancia do canal,
existindo a preferéncia do uso de vendedores préprios para 0S canais mais
estratégicos para 0 negocio, a0 mesmo tempo, existe uma atencdo gerencial
especifica para este canal e a possibilidade de acompanhamento direto da Diretoria
Comercial por conta da proximidade. Na fase de entrevistas, o Diretor Comercial
deixou clara esta intencdo. Este item da estratégia visa garantir uma maior
integracdo com o cliente e uma melhor experiéncia de compra (HAX e WILDE I,
2001 apud TOLEDO, QUELOPANA e POLLERO, 2007) pela utilizagdo de
vendedores proprios junto ao Associado DEC, tendo em vista que 0os mesmos tém
atuacao exclusiva (ndo vendem outros produtos) e estdo em contato direto e diario
com a Empresa C, podendo atender demandas e solucionar problemas muito mais

rapidamente.

A definicdo do uso ou ndo de equipes de Trade € o que trata o item (b) do
Quadro 01, Acompanhamento de Trade. Optou-se por utilizar equipes de Trade nos
canais com maior potencial de crescimento percebido, ou seja, o Associado DEC
(Distribuidor Especializado de Cosmeéticos) e outros foram os selecionados como
foco das equipes de Trade da empresa para o Estado do Ceara (Vide Anexo 02).
Essa andlise de potencial foi realizada com base nas perspectivas de faturamento
do canal e pela carteira de clientes do mesmo.

A utilizacdo destas equipes também se tornou importante como forma de
“obter informagbes sobre consumidores finais e manter o controle” (KOTLER, 2000,
p.512). Ou seja, as equipes de Trade passaram a serem o0s olhos e ouvidos da
empresa C nos distribuidores e varejistas, fornecendo informacgdes importantes para
um melhor acompanhamento dos canais de distribuicdo. Esse compartilhhamento de
informacédo facilita a atuacdo da Empresa C na definicdo de estratégias para que

esta atinja seus objetivos da forma mais otimizada possivel (ROSENBLOOM, 2002).

Na realidade, segundo Amui (2010), o trade marketing atua trés fases: (1)
suporte a vendas no contato com o0s canais, (2) suporte a area de marketing na
definicdo de um plano de execucédo decorrente e adequado para vendas, (3)
assumindo responsabilidades de melhorias de desempenho dos produtos no PDV,
por meio de entendimento dos influenciadores e drivers de vendas que asseguram
gue a marca esta acessivel e no nivel de qualidade esperado. Vale mencionar que o

primeiro aspecto de atuacdo do Trade Marketing mencionado por Amui (2010)
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ocorre diretamente sobre o Distribuidor (COUGHLAN et al., 2002), o segundo
diretamente sobre o Fabricante (ROSENBLOOM, 2002) e o terceiro aspecto sobre o
Varejista (PARENTE, 2000).

Os itens (a) e (b) acima (vide Quadro 01) tratam de duas das trés
configuracbes possiveis para o Posicionamento de Solugdo Total para o Cliente,
pois buscam (1) redefinir a experiéncia de compra do cliente e (2) promover uma
maior integracdo com o cliente (TOLEDO, QUELOPANA e POLLERO, 2007).
Reforcando este ponto, vale destacar que a Empresa C possui um SAC (Servico de
Atendimento ao Consumidor) voltado ao consumidor final dos seus produtos, apesar
de ndo existir nenhum processo especifico voltado ao atendimento de reclamacgées
e solucdo de problemas de seu cliente, o Associado DEC, o atendimento
direcionado de um vendedor dedicado e a aproximacdo do Gerente Comercial e

Diretor Comercial reforcam acdes de aproximagcao com o canal de distribuicao.

No entanto, tem-se como prerrogativas do modelo de Posicionamento
escolhido a inclusdo de equipes de Trade em outros canais de distribuicdo visando
torna-los ainda mais lucrativos por meio de uma “maior integracdo com os clientes e
da melhora da experiéncia de compra dos mesmos” (HAX e WILDE II, 2001 apud
TOLEDO, QUELOPANA e POLLERO, 2007), muito embora a empresa so direcione
a atuacdo destes profissionais para seus canais principais, confirme pode ser

conferido no Quadro de Posicionamento por Canal, no Anexo 02.

A coluna (c) do Quadro 01 trata da Gestdo por Sell In ou Sell Out. No
caso do Associado DEC, a gestdo por Sell Out é importante, pois, prioriza acdes
para facilitar o escoamento das vendas dos canais junto aos consumidores finais e
minimizam o risco de devolucBes de produtos por excesso de compra, 0 que

costuma gerar prejuizos as operacdes do negaocio.

Em entrevista com o Diretor Comercial, o mesmo afirmou que o
acompanhamento do Associado DEC, assim como todos os demais canais, era por
Sell In, ou seja, volume de compra. No entanto, percebendo a oportunidade de obter
um melhor escoamento de seus produtos acompanhando diretamente a venda dos
principais clientes do Distribuidor, a gestédo foi alterada para Sell Out, conforme é
visualizado no Quadro 01, e neste caso as acdes de divulgacdo dos produtos
passaram a ser feitas pelo Associado DEC através da VPC e as metas de Sell Out

foram divididas entre as equipe de Trade. Este ponto visava atender ao aspecto
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rentabilidade do cliente apontado pelo Modelo Delta para o Posicionamento de
Solucéo Total para o Cliente (HAX e WILDE 11, 2001 apud TOLEDO, QUELOPANA e
POLLERO, 2007).

A definicdo de Mix de produtos, coluna (d) do Quadro 01, foi realizada
tomando por base a média de mixes j& consumidos pelos canais analisados. Sua
definicdo ndo seguiu uma regra especifica, se baseando na experiéncia da Diretoria.
Algumas metas ja praticadas foram mantidas e outras foram arredondadas para
facilitar a atuacdo da forca de vendas e melhorar a positivacédo®* de itens dentre as
dezesseis linhas escolhidas para o Associado DEC, conforme pode ser visualizado
na Tabela 01, na pagina seguinte. Vale mencionar que maior parte da meta, 42,99%,
se direciona ao Trio (Acetona, Amoniaco e Agua Oxigenada) e 37,62% a linha
Capilar (xampu, reparador de pontas, mascara de tratamento capilar, creme para
pentear e condicionador). Essa definicdo busca atender a configuracdo de Escopo
Horizontal definida por Hax e Wilde 1l (2001 apud TOLEDO, QUELOPANA e
POLLERO, 2007) que determina a necessidade de montar um pacote de produtos
para satisfazer uma ampla gama de necessidades do cliente, no caso da empresa C
um mix de produtos voltados para cuidados e higiene pessoal. Vale mencionar que a
empresa ja tentou se colocar na vanguarda ao tentar implantar, sem muito sucesso,
o Posicionamento de melhor produto, porém, ndo conseguiu introduzir seus produtos
rapidamente, procurando ser a primeira a lanca-lo, de modo a estabelecer um
padrao dominante de oferta, conforme definiram Hax e Wilde II (2001 apud
TOLEDO, QUELOPANA e POLLERO, 2007) para este tipo de posicionamento,
apesar de conseguir garantir o menor preco para alguns produtos de suas linhas,
atendendo a perspectiva de Economia do Cliente dentro do Posicionamento de

melhor produto.

Ainda em relacdo ao Mix de Produtos, o escopo horizontal € outra
condicdo para o Posicionamento de Solugcdo Completa para o Cliente (HAX e
WILDE II, 2001 apud TOLEDO, QUELOPANA e POLLERO, 2007). Neste caso, vale
mencionar que a criacdo de mais produtos com foco em atender a todas as
necessidades dos clientes € algo ja bem trabalhado pela empresa em estudo, o que

pode ser comprovado pelo recém-lancado repelente contra insetos. Cabe a mesma

“A positivacdo € um indicador da area comercial que mostra o numero de itens vendidos dentre o
total de itens disponiveis dentro do mix de produtos de uma empresa. Tem como objetivo melhorar o
desempenho do vendedor diante de seu mix total de produtos (PAULILLO, 2003).
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manter o seu direcionamento na pesquisa e desenvolvimento de novos produtos e

de embalagens cada vez mais funcionais como ja vem realizando.

Tabela 01. Metas por Linha de Produto (Associado DEC)

Linhas de Produto |% Evolugao 20152016 |Meta Sell Out DEC 2017 MR$%
Linha Capilar -3,09% 3,36
Linha Corporal 6.44% 042
Linha TRIO -1.37% 3.79
Sabonete 16.35% 1,25
TOTAL 0,35% 8,82

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

A tabela de precos, item (e) do Quadro 01, determina a estratégia de
precificacdo praticada pela empresa em relagcdo ao canal escolhido. Esta tabela
pode ser visualizada no Anexo 01 deste trabalho. No julgamento dos precos
praticados, o potencial de volume de compra determinou a amenizagdo dos precos
ou seu aumento junto a cada produto definido como mix do canal. O valor da Verba
de Propaganda Cooperada também influencia no preco praticado junto a cada
produto, pois, quanto menor a verba, menor é o preco praticado no produto junto ao

canal.

Os canais de Relacionamento, item (f) do Quadro 01, foram determinados
com base na proximidade desejada com o destino das vendas e o potencial de
compra do canal. Quanto maior o potencial de compra, mais canais de
relacionamento a empresa destina ao canal de venda. Este item do quadro, como ja
mencionado, também foca (1) redefinir a experiéncia de compra do cliente e (2)
promover uma maior integracdo com o cliente (TOLEDO, QUELOPANA e
POLLERO, 2007), porém, realizado de forma incompleta levando em consideracéo
gue os canais foram definidos para o Associado DEC com foco apenas na
manutencdo da venda. Neste caso, durante a definicdo de estratégias a Diretoria
Comercial deixou expresso o interesse em manter uma aproximacao direta com o
canal, inclusive em vistas de acompanhamento com Gerente Comercial e equipes
de venda, de forma a estreitar o relacionamento. Este interesse foi demonstrado no

Ciclo de gestao Estratégia e, posteriormente, confirmado na fase de entrevistas.
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O item (g) do Quadro 01 trata da Verba de Propaganda Cooperada (VPC)
definida para o canal. O valor é definido utilizando um percentual da compra do
canal. No Distribuidor Especializado de Cosméticos e nas Lojas Especializadas
foram destinados 5% do valor de compra, e para todos os demais foram definidos
3% (Vide Anexo 02). Tais percentuais foram determinados tomando por base os
potenciais de compra dos canais e ndo existia na época do Ciclo de gestédo
Estratégica politica definida para tal, tendo sido uma das melhorias propostas para a

nova estratégia de posicionamento escolhida.

Em entrevista realizada com a Diretoria de Marketing, a mesma relatou
que a definicdo permitiu a descentralizacdo de agbes do marketing, aumentou o
interesse do distribuidor nas a¢cdes promocionais, criando mais engajamento, e uma

campanha especifica foi criada (Encarte Mensal do Associado DEC).

Os itens (c), (e) e (g) do Quadro 01 focam na retengéo do Associado DEC
como complementador da oferta da Empresa C tendo que vista que esse é um dos
objetivos da opcédo de Aprisionamento no Sistema (System Lock-in). Contudo,
considerando que as estratégias definidas passam essencialmente por negociacao
de precos e o fornecimento de uma verba para propaganda (facilitando o Sell Out)
definida com base na compra do distribuidor, acredita-se que a empresa poderia
aprofundar mais esta relacéo para desenvolver um relacionamento verdadeiramente
estratégico, tendo hoje basicamente uma relacdo de compra e venda associada a
beneficios. Ou seja, possuindo apenas uma aplicacdo basica do Posicionamento de
Aprisionamento no Sistema definido por Hax e Wilde Il (2001 apud TOLEDO,
QUELOPANA e POLLERO, 2007). A atuacdo dos geradores de demanda também
visa complementar essa mesma perspectiva, oferecendo ao Associado DEC e ao

varejista atendido pelo mesmo acdes que favorecem ao escoamento dos produtos.

Em entrevista com a Diretora de Marketing, a mesma se disse aberta a
realizar um Planejamento de Marketing conjunto com o Associado DEC de forma a
garantir acdes realmente conectadas entre a Empresa C e o canal, ndo se
restringindo apenas a VPC, porém, tais acbes seriam tratadas ao longo dos anos
seguintes e de acordo com a evolucdo do faturamento do canal. A estratégia de
precos também passaria a ser foco de discussdo juntamente com o restante da
Diretoria para existir a possibilidade de valores diferenciados para volumes ainda

maiores, porém, essa decisdo ainda nao foi colocada em pauta tendo em vista a
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perda de faturamento nos anos anteriores. Este item figuraria no item Economia do
Cliente dentro do posicionamento de Solucdo Total para o Cliente (HAX e WILDE I,
2001 apud TOLEDO, QUELOPANA e POLLERO, 2007).

Esta subsecdo demonstrou as acfes determinadas com o foco de se
integrar ao cliente nos diversos pontos de venda garantindo o inicio da redefinicdo
da experiéncia com o cliente e uma integragcdo maior com o mesmo, entendendo-se
que a empresa C ja possui relativo escopo horizontal (HAX e WILDE II, 2001 apud
TOLEDO, QUELOPANA e POLLERO, 2007). Também demonstrou que a Empresa
C focou agbes pontuais dentro do Posicionamento de Aprisionamento do Sistema e
que nao teve éxito ao tentar assumir o Posicionamento de Melhor Produto apesar de

possuir alguns produtos de custo menor do que os similares de mercado.

5.3 Andlise dos Resultados do Novo Posicionamento

Contando com a implantacdo das estratégias definidas para o
Posicionamento 2017, a Empresa C obteve bons resultados em relacdo a venda do
Associado DEC em 2016, possuindo um crescimento acumulado de 5,03% em
relacdo as metas de 2017 para o primeiro semestre e um crescimento anual
projetado de 7,85% em relagdo ao realizado no ano anterior, conforme pode ser

visualizado na tabela 02, a sequir:

Tabela 02. Comparativo de Faturamento Associado DEC (2016/17)

. Vendas DEC Meta mensal
Meés %o
(MRS) DEC (MR$)
jan/17 0,61 0,58 104,19%
few/17 0,67 0,61 109,65%
mar/17 0,75 0,74 102,68%
abr/17 0,70 0,64 108,62%
mai/17 0,70 0,66 105,98%
junf17 0,70 0,70 99,98%
Total Semestre 4,13 3,93 105,03%

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).
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De acordo com a Tabela 03, percebe-se que a estratégia de manutencao
de mercado pode surtir bons resultados com o aumento sensivel da presenga nos
canais de distribuicdo. Esta retomada no numero de PDV’s positivados pelo
Associado DEC em 2017 em relacdo a 2016 implicou também numa queda da
média de faturamento mensal por cliente considerando o semestre. Contudo, apesar
desta queda inicial no semestre em relagdo a 2016, esta ja representa crescimento

em relacdo a 2015.

Tabela 03. Comparativo do Numero de PDV's Positivados

Exercicio PDV's Positivados DEC Média por PDV Média Més
Real 2015 594 R$ 12.238,95 R$ 1.019,91
Real 2016 457 R$ 19.034,39 R$ 1.586,20
Real 2017 (1° semestre) 395 R$ 9.437,89 R$ 1.572,98
Meta 2017 450 R$ 19.899,44 R$ 1.658,29

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Desta maneira, estimava-se, até a apuracdo destes resultados, que a
empresa gozaria de um crescimento ainda maior para o ano de 2017 do que o
previsto nas metas para o exercicio tendo em vista as condicbes do mercado
inflacionario, onde os clientes tém buscado solu¢cbes mais baratas para itens de
higiene pessoal e a Empresa C tem atuado nesta brecha com um posicionamento de
Solugdo Completa (HAX e WILDE II, 2001 apud TOLEDO, QUELOPANA e
POLLERO, 2007) com base na perspectiva de economia do cliente, ou seja,
praticando precos mais competitivos que as marcas lideres de mercado em suas

respectivas linhas de produtos.

Considerando, portanto, todos os resultados obtidos, acredita-se que as
estratégias de posicionamento e distribuicdo definida pela empresa tém funcionado
conforme planejado, direcionando os esforcos promocionais e de venda para 0s

canais mais adequados.
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6 CONCLUSAO

O desenvolvimento do presente estudo possibilitou uma anéalise de como
a definicdo do posicionamento estratégico pelo Modelo Delta de Hax e Wilde Il
impacta na gestdo do principal canal de distribuicdo de uma empresa e quais

resultados sdo possiveis construir por meio desta interacao.

Os conceitos e conteudos abordados para definicdo do posicionamento
adotado permitiram a fixacdo de acbes praticas no Distribuidor Especializado de
Cosmeéticos e os respectivos frutos da aplicacdo de posicionamento no respectivo
canal de distribuicdo permitiram uma andlise direta sobre os resultados auferidos.

Ao se definir a estratégia de posicionamento adotada pela Empresa C,
bem como definir planos claros de aplicacdo, gerou-se o entendimento de como a
relacdo entre definicbes estratégicas (Posicionamento) e operacionais (Canais de
Distribuicdo) em uma indlstria de cosméticos se interligam. Essa interagdo positiva
de gestdo do canal de distribuicdo, atrelada a algumas acBes complementares
ligadas as configuracdes exigidas pelos Posicionamentos de Aprisionamento e
Solugdo Total para Cliente, produziu resultado positivo de crescimento no
faturamento da industria sobre o canal escolhido. Concluindo-se que é possivel, por
meio dessa interacdo, e do modelo de gestdo estratégica apresentado no estudo,
criar um ambiente favoravel para a construcdo do faturamento e melhor

aproveitamento da carteira de clientes da organizacdo em pauta.

Percebe-se que a definicdo do posicionamento escolhido, mesmo que
parcialmente aplicado, ajudou na melhoria da relagdo da Empresa C com o
Associado DEC de forma que ocorreu uma reconquista de parte do mercado perdido
antes da aplicacdo do novo modelo, bem como ofereceu a clareza necessaria para

gue o canal de distribuicdo pudesse ser acompanhado.

O Quadro 02, a seguir, enumera que acdes foram desenvolvidas nas
perspectivas dentro de cada tipo de posicionamento elencado pelo Modelo Delta,
demonstrando a aplicagdo parcial do modelo escolhido, remetendo novamente a
problematica deste estudo: De que forma a aplicacdo do modelo Delta de

posicionamento direciona ac¢des para um canal de distribuicdo?
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Quadro 02. Posicionamentos, Perspectivas e A¢des

Apriosionamento do Sistema Solugao Total para o Cliente

Perspectiva: Participagdo no Dec como complementador |Perspectiva: Redefini¢ao da experiéncia do cliente
Acoes: AcOes:

- Definigdo da Verba de propaganda Cooperada (VPC) - Utilizagdo de Equipes de Trade

- Servigo de Atendimento ao Consumidor (SAC)

- Atuagdo dos geradores de demanda

Perspectiva: Escopo horizontal

Agoes:
Melhor Produto - Definigdo de metas por linha de produtos
Perspectiva: Economia do Cliente - Langamentos de novos produtos
Agdes: Perspectiva: Integragdo com o cliente
- Politica de Pregos para o DEC (Tabela de Pregos) Agdes:

- Utilizagdo de Vendedores dedicados
- Presenca da Geréncia Comercial
- Presenca da Diretoria Comercial

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Neste sentido, conclui-se que o posicionamento e a definicdo das
estratégias dentro dos canais de distribuicdo escolhidos permitem a empresa maior
clareza de atuacdo, maior foco em seus pontos fortes e melhor atuacdo no mercado.
Além disso, faz com que clientes, que realmente se interessam pelos produtos
oferecidos, sejam impactados com maior precisdo e tenham experiéncias mais
comodas e positivas em suas compras. Desta forma, saber quem ¢é o
cliente/segmento foco de uma industria e como os produtos serdo disponibilizados
aos mesmos produz crescimento e impacto positivo nos resultados de uma

organizacao.

Dados os resultados observados neste estudo, percebe-se a necessidade
de um aprofundamento em maior espaco maior de tempo de forma a observar o
guanto a definicdo das estratégias de posicionamento definidas pelo Modelo Delta
de Hax e Wilde Il (2001) aplicadas € longeva na contribuicdo do crescimento do
faturamento do Associado DEC, quanto tempo seria necessario para uma nova
definicdo de foco para toda a industria estudada em relagéo aos seus demais canais
de distribuicdo e como esta redefinicAo impactaria nos resultados futuros do

negocio.
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APENDICE 01. ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Entrevistado: Data: /[ 12017

1. Em sua opinido, quais fatores levaram a queda de faturamento da empresa em
2016 em relacdo a 20157

2. Como é realizado o acompanhamento do DEC? Pode ser melhorado?

3. Em sua opinido, o que os nossos canais de distribuicdo mais procuram em
nosso mercado?

4. Sobre o que os clientes mais reclamam? Como a empresa deveria se
posicionar em relacéo a isso?

5. Qual a melhor estratégia no mercado a ser adotada? Vencer com qualidade
superior? Vencer com o melhor servigo? Vencer com menores pregos?
Justifique:

6. O que o posicionamento escolhido mudaria na estratégia de trade de empresa?
Que acdes voceé sugeriria dentro deste novo posicionamento?

8. Como determinar nossa estratégia de precificagdo?
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APENDICE 02. ANALISE DE RESULTADOS

Motivo de existéncia de qualquer empresa e parte final de todo processo
de planejamento, a geracdo de resultados € o fruto de uma estratégia bem
elaborada e bem executada, sobre isso, foram levantadas os resultados da empresa
nos exercicios de 2015 e 2016 e foram observados pontos importantes a serem
destacados. A seguir, mostram-se os resultados da empresa entre esses exercicios,

relacionando a evolucao do faturamento neste periodo.

Gréfico 01. Evolucdo do Faturamento Geral (2015/16).
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

No grafico 01 estdo os totais faturados pela empresa entre os dois anos
analisados. Neles se pode observar uma queda acentuada no faturamento anual,
gue acabou por representar uma queda ainda maior na sua participacao de mercado
considerando a inflagdo nos precos das matérias-primas. Ainda no gréafico 01 est4 a
descricdo da evolugdo deste mesmo indicador, més a més, para 0s exercicios de
2015 e 2016.

Na evolucdo nos meses € perceptivel uma maior oscilacdo nos resultados
de 2016 em relacdo a 2015. A evolucdo do faturamento no ano de 2015 foi mais
constante e isso pode ter ocorrido (1) pelo fato de a empresa ter atendido mais
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clientes que em 2016 (esta andlise sera aprofundada posteriormente), (2) pelo fato
do ano ter sido considerado mais proveitoso para o varejo, (3) pelo medo de
investimento em estoques por parte das distribuidoras e (4) pela reducdo da
operacdo de um grande cliente da empresa. Em suma, no ano de 2016, a empresa

em estudo sO obteve trés meses positivos em relacdo ao ano de 2015.

Grafico 02. Evolucdo do Faturamento Mensal (2015/16).
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Aprofundando esta andlise, apresenta-se, no grafico seguinte, como se
comportaram os resultados de acordo com as regides de atuacao da empresa, com
foco no Ceard, demais estados e grandes clientes, ou seja, os dados abaixo
mostram a relagéo de faturamento de acordo com a divisdo atual de regionais da

empresa.

Neste grafico, se percebe uma queda sensivel no faturamento nas
regides com coordenacdo das equipes de vendas (regides com atuacao de equipes
de vendedores e representantes), ou seja, uma queda na atuacdo do mercado direto
criado pela empresa, enquanto nos grandes clientes ocorreu um leve crescimento,
gue basicamente foi construido por poucos clientes como poderd ser visto nas

analises a sequir.



Gréfico 03. Evolucdo do Faturamento por Regionais (2015/16).
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Na tabela a seguir esta a lista dos 20 principais clientes da empresa nos

anos analisados, e como se comportaram em questdes de faturamento.

Tabela 01. Descrigéo evolutiva dos 20 principais clientes (2015/16).

CLIENTES % VAR RSVAR
JSLEIMAN & CIA LTDA 19,65% RS 1.428.781,87
G M DISTRIBUIDORA DE COSMETICOS LTDA 26,79% RS 133.91584
ATACADAO DE ESTIVAS E CEREAIS RIO DO PEIXE LTDA 4,99% RS 80.338 62
AGM COMERCIO E DISTRIBUIDORA DE MAT DE PERFUMARIA E LIMPEZA LTDA 6,86% RS 63.351,25
EMPREENDIMENTOS PAGUE MENOS S/A 21,51% RS 55.605 87
FRAMCISCO RODRIGUES DE ALMEIDA 12,57% RS 45.991,76
TALIMPO COMERCIO PRODUTOS DE LIMPEZA LTDA 584% RS 25.310,26
GERARDOS DISTRIEUIDORA LTDA -0,35% -R$ 1.314,00
STALO COMERCIO DISTRIBUICAQ E REPRESENTACOES LTDA ME -0,25% -RS 1.410,33
BECHARA SULEIMAN & CIA LTDA -9,85% -RS 48.781,98
MERCANTIL NOVA ERA LTDA -7,38% -RS 69.347 76
BOULEVARD DISTRIBUIDORA LTDA -22,83% -RS$ 79.527,08
R. DISTRIBUIDORA DE PRODUTOS DE HIGIEMNE E BELEZA LTDA -22,21% -R§ 12595552
CLEOMAR DA SILVA BRANDAO ME -38,77% -RS  130.863,26
TAPAJOS PERFUMARIA LTDA -63,36% -RS  219.423,12
FRONTEIRAS DISTRIBUIDORA LTDA -23,16% -RS  220.599,96
PEDRO DE OLIVEIRA -58,01% -R$  232.748,22
JOTUJE DISTRIBUIDORA LTDA -42,31% -R$  517.011,88
SB COMERCIO LTDA -64,27% -RS  561.37544
COMERCIAL IBIAPINA LTDA -34,16% -RS  746.166,34

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).
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Nestes principais clientes estdo envolvidas todas as regides e né&o
somente os classificados como Grandes Clientes na andlise anterior. Neles ocorreu
queda no faturamento observando o total dos mesmos e destes apenas sete

obtiveram crescimento, o que nao foi suficiente para suprir a queda dos demais.

Consideram-se os grandes clientes como os responséaveis pelo grande
faturamento da organizacao e provedores do sustento de boa parte da operacéo do
negocio. E nesta analise foi observado que muitos destes clientes da empresa
sofreram significativa queda sem necessariamente ocorrer um trabalho de resgate,
ou um plano “B” para garantir que, mesmo com a queda inevitavel do rendimento
gerado por alguns clientes, o resultado geral do negdcio ndo fosse afetado, o que
nao ocorreu neste caso. Os clientes citados geraram a queda do faturamento da

empresa e nenhuma acéo concreta de resgate foi executada.

A auséncia desta acdo de resgate destaca o descaso mencionado por
Rosenbloom (2002) em relagcdo ao canal de distribuicdo em comparagcdo com a
atencdo dada as outras trés variaveis do composto de marketing: preco, produto e
promocao, isso se comprova pelo fato de a empresa realizar costumeiramente
campanhas ostensivas de divulgacdo em diversos meios de comunicacao, além de
estratégias voltadas ao ponto de venda varejista, sem, no entanto, se voltar para os
canais distribuidores.

Além disso, tem-se na tabela 02 o volume de clientes atendido pela

empresa e a relacdo da mesma com estes.

Observa-se que, entre os dois anos analisados, ocorreu a concentragao
da venda: 15% a menos de clientes atendidos e média de vendas 5% maior por
cada cliente. Se este cenario tivesse ocorrido com faturamento estavel ou crescente,
sendo compensado com uma venda maior por cliente, seria considerado, ainda com
cautela, de forma positiva. Contudo, este contexto associado a queda nho
faturamento representa grande risco, pois, nele ocorre a centralizacdo de vendas e

perda de for¢a de algumas grandes contas.
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Gréfico 04. Evolugdo dos 20 principais clientes (2015/16).
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Tabela 02. Evolug&o do Numero de Clientes (2015/16).

Nimero de Clientes Média por Cliente Média Més
2015 566 RS 58.826,48 RS 4.902,21
2016 487 RS 61.542,70 RS 5.128, 56

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Ainda para exemplificar o risco da centralizacdo de clientes observa-se a
tabela a seguir que demonstra a evolucao das vendas (Faturamento) por segmento

de cliente.
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Tabela 03. Evolucéo do Faturamento por Segmento de Clientes (2015/16).

SEGMENTOS DE CLIENTES FAT 2015 FAT 2016 % Var RS Var

DISTRIBUIDOR RS 17.941.482,14 RS 16.644.146,66 -7,23% -RS 1.297.335,48
ATACADISTA RS 6.261.844,82 RS 5.037.917,79 -19,55% -RS 1.223.927,03
LOJA ESPECIALIZADA RS 2.754.576,43 RS 2.277.868,00 -17,31% -RS 476.708,43
ATACADO E DISTRIBUICAO RS 2.166.506,14 RS 2.126.445,84  -1,85% -RS 40.060,30
VAREJO RS 1.895.482,54 RS 1.722.865,53 -9,11% -RS 172.617,01
ATACAREJO RS 1.134.907,58 RS 853.268,42 -24,82% -RS 281.639,16
VAREJO E DISTRIBUICAO RS 413.039,72 RS 406.227,32  -1,65% -RS 6.812,40
LICITACAOQ RS 262.667,97 RS 210.002,24 -20,05% -RS 52.665,73
FARMA RS 259.862,16 RS 314.163,87 20,90% RS 54.301,71
INSTITUCIONAL RS 120.496,82 RS 91.899,09 -23,73% -RS 28.597,73
SALAO DE BELEZA RS 8.900,98 RS 9.640,28 8,31% RS 739,30

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Analisando as informacdes por segmento de cliente, percebe-se mais um
impacto da concentracdo de vendas. Em praticamente todos os segmentos de
clientes a empresa obteve queda, sendo percentualmente mais acentuado nos
segmentos de Atacado, nas linhas do canal de vendas mais préximos ao PDV e
consumidores. Sabe-se que nos clientes desse segmento, em algumas regides, a
empresa disputa espaco com os proprios distribuidores, que também buscam operar
nestes atacados. Mesmo levando em consideracdo a possibilidade de que a
empresa pode deixar de atender aos atacados e atacarejos para que 0S mesmos
sejam atendidos pelos distribuidores, o que vem ocorrendo é que a queda de
faturamento nos atacados, atacarejos, varejos e lojas especializadas, ndo vem
sendo compensada pelos distribuidores, que também representam queda nesta
analise. Portanto, a estratégia de centralizacdo da venda deve ser concebida de
forma que sempre se possa mensurar se o0 resultado esta sendo transferido ou

simplesmente a empresa esta perdendo espaco no mercado.

Tabela 04. Evolucéo do Faturamento no Ceara (2015/16).

ESTADOS FAT 2015 FAT 2016 % Var RS Var
CE RS 24.418.838,92 RS 22.845.178,88 -6,44% -RS$ 1.573.660,04

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Conforme pode ser visualizado na Tabela 04, o Ceara, principal mercado

e onde se localiza a industria, foi responsavel uma queda de R$ 1,57 milhdes no
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faturamento da Empresa C. No Estado, grande parte da queda se deu nos
segmentos de Atacado (14,05%, - R$ 624.644,09), Atacarejo (20,51%, - R$
198.229,07) e Lojas Especializadas (21,59%, -R$ 473.224,33).



ANEXO 01. TABELA DE PRECOS

DISTRIBUIDOR Grandes Redes VAREJO ESPECIALIZADA IMPOSTO
Grandes
D1 sem IPI D2 sem IPI D3 sem IPI sem IPI sem IPI Redes | sem IPI Vi sem IPI V2 sem IPI El sem IPI E2 sem IPI E3 sem IPI %
/Nac

0,83 0,68 0,88 0,72 0,91 0,74 0,91 0,74 0,93 0,76 1,06 0,87 0,92 0,76 0,95 0,78 0,88 0,72 0,92 0,76 0,95 0,78 1,22 22
6,22 5,10 6,40 5,25 6,60 5,41 6,72 5,51 6,86 5,62 7,69 6,30 7,04 5,77 7,26 5,95 6,40 5,25 6,72 5,51 6,93 5,68 1,22 22
0,83 0,68 0,88 0,72 0,91 0,74 0,91 0,74 0,92 0,76 1,06 0,87 0,92 0,76 0,95 0,78 0,88 0,72 0,92 0,76 0,95 0,78 1,22 22
2,00 1,64 2,10 1,72 2,10 1,72 2,10 1,72 2,10 1,72 2,10 1,72 2,10 1,72 2,10 1,72 2,10 1,72 2,10 1,72 2,10 1,72 1,22 22
18,00 14,75 18,89 15,49 18,89 15,49 18,89 15,49 18,89 15,49 18,89 15,49 18,89 15,49 18,89 15,49 18,89 15,49 18,89 15,49 18,89 15,49 1,22 22
o0 1,49 1,22 1,57 1,29 1,62 1,33 1,67 1,37 1,67 1,37 1,73 1,42 1,65 1,35 1,70 1,39 1,57 1,29 1,66 1,36 1,70 1,39 1,22 22
< 6,08 4,98 6,44 5,28 6,62 5,43 6,76 5,54 6,91 5,66 7,09 5,81 7,09 5,81 7,31 5,99 6,76 5,54 7,10 5,82 7,31 5,99 1,22 22
g 8,31 7,76 8,80 8,23 9,06 8,47 9,24 8,64 9,43 8,81 10,57 9,87 9,68 9,05 9,98 9,33 8,80 8,23 9,24 8,64 9,53 8,90 1,07 7
g 18,64 17,42 19,75 18,46 20,35 19,02 20,74 19,38 21,16 19,77 23,70 22,15 21,73 20,31 22,38 20,92 19,75 18,46 20,74 19,38 21,36 19,97 1,07 7
4,57 4,35 5,11 4,87 5,27 5,02 5,37 5,11 5,48 5,22 6,14 5,84 5,62 5,36 5,79 5,52 5,37 5,11 5,64 5,37 5,81 5,53 1,05| 5
8,06 7,67 9,02 8,59 9,29 8,85 9,47 9,02 9,66 9,20 10,83 10,31 9,92 9,45 10,22 9,74 9,47 9,02 9,95 9,47 10,25 9,76 1,05 5
16,15 15,38 20,20 19,24 20,81 19,82 21,21 20,20 21,63 20,60 24,24 23,09 22,22 21,16 22,89 21,80 21,21 20,20 22,27 21,21 22,94 21,85 1,05 5
14,21 13,53 14,21 13,53 14,21 13,53 14,21 13,53 14,21 13,53 17,06 16,24 17,06 16,24 17,57 16,74 14,21 13,53 14,21 13,53 14,21 13,53 1,05 5
11,11 10,58 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - 1,05 5
0,15 0,15 0,16 0,16 0,16 0,16 0,16 0,16 0,17 0,17 0,19 0,19 0,17 0,17 0,18 0,18 0,16 0,16 0,17 0,17 0,17 0,17 1,000 O
1,72 1,61 1,82 1,70 1,88 1,76 1,82 1,70 1,86 1,74 2,19 2,04 2,01 1,87 2,07 1,93 1,91 1,79 2,01 1,88 2,07 1,93 1,07 7
23,02 21,51 23,02 21,51 23,02 21,51 23,02 21,51 23,02 21,51 23,02 21,51 23,02 21,51 23,02 21,51 23,02 21,51 23,02 21,51 23,02 21,51 1,07 7
8,40 8,00 8,90 8,48 9,17 8,73 8,90 8,48 9,08 8,65 9,35 8,90 9,79 9,33 10,09 9,61 9,35 8,90 9,82 9,35 10,11 9,63 1,05 5
8,40 8,00 8,90 8,48 9,17 8,73 8,90 8,48 9,08 8,65 9,35 8,90 9,79 9,33 10,09 9,61 9,35 8,90 9,82 9,35 10,11 9,63 1,05 5
(o] 2,64 2,52 2,80 2,67 2,89 2,75 2,80 2,67 2,86 2,72 2,94 2,80 3,08 2,94 3,18 3,03 2,94 2,80 3,09 2,94 3,18 3,03 1,05 5
s 4,81 4,58 5,10 4,86 5,25 5,00 5,10 4,86 5,20 4,95 5,36 5,10 5,61 5,34 5,78 5,50 5,35 5,10 5,62 5,35 5,79 5,51 1,05 5
5 8,08 7,70 8,57 8,16 8,82 8,40 8,57 8,16 8,74 8,32 9,43 8,98 9,42 8,98 9,71 9,24 9,00 8,57 9,45 9,00 9,73 9,27 1,05 5
E 10,43 9,94 11,06 10,53 11,39 10,85 11,06 10,53 11,28 10,74 11,61 11,06 12,16 11,58 12,53 11,93 11,61 11,06 12,19 11,61 12,56 11,96 1,05 5
18,04 17,18 19,12 18,21 19,69 18,75 19,12 18,21 19,50 18,57 22,94 21,85 21,03 20,03 21,66 20,63 20,07 19,12 21,08 20,07 21,71 20,68 1,05 5
42,84 40,80 45,41 43,24 46,77 44,54 45,41 43,24 46,32 44,11 54,49 51,89 49,95 47,57 51,45 49,00 47,68 45,41 50,06 47,68 51,56 49,11 1,05 5
35,00 33,33 35,00 33,33 35,00 33,33 35,00 33,33 35,00 33,33 35,00 33,33 35,00 33,33 35,00 33,33 35,00 33,33 35,00 33,33 35,00 33,33 1,05 5
35,00 33,33 35,00 33,33 35,00 33,33 35,00 33,33 35,00 33,33 35,00 33,33 35,00 33,33 35,00 33,33 35,00 33,33 35,00 33,33 35,00 33,33 1,05 5
1,70 1,70 1,81 1,81 1,86 1,86 1,90 1,90 1,93 1,93 2,17 2,17 1,99 1,99 2,05 2,05 1,90 1,90 1,99 1,99 2,05 2,05 1,00 0
: 0,60 0,49 0,64 0,52 0,66 0,54 0,64 0,52 0,65 0,53 0,76 0,63 0,70 0,57 0,72 0,59 0,67 0,55 0,70 0,58 0,72 0,59 1,22 22
'5:) 0,60 0,49 0,64 0,52 0,66 0,54 0,63 0,52 0,65 0,53 0,76 0,63 0,70 0,57 0,72 0,59 0,67 0,55 0,70 0,58 0,72 0,59 1,22 22
< 0,60 0,49 0,64 0,52 0,66 0,54 0,63 0,52 0,65 0,53 0,76 0,63 0,70 0,57 0,72 0,59 0,67 0,55 0,70 0,58 0,72 0,59 1,22 22
E 1,31 1,07 1,39 1,14 1,43 1,17 1,39 1,14 1,42 1,16 1,66 1,36 1,53 1,25 1,57 1,29 1,45 1,19 1,53 1,25 1,57 1,29 1,22 22

T.



