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Resumo

Para ser bem-sucedida uma empresa deve ter marcas fortes e produtos ao alcance do
consumidor final. Consequientemente, a distribuicdo se tornafator crucia para o acance desse
intento. Devido a questes financeiras e logisticas, a distribui¢do direta dos produtos aos
pequenos varejos de um pais com as dimensdes do Brasil torna-se inviavel, fazendo com que
os distribuidores tenham papel fundamental nesse processo. Este artigo tem como objetivo
investigar quais sdo os fatores determinantes para uma bem-sucedida relacéo entre fabricantes
e distribuidores. O método de investigacdo envolve pesquisa exploratoria composta de
levantamento bibliogréfico de temas pertinentes e estudo de caso, um projeto de
relacionamento feito por uma empresa de produtos de consumo junto a alguns de seus
distribuidores. Os resultados indicam que lidar com diferentes visdes de negdcio e diferentes
objetivos pode ser muito complicado, mas o sucesso da relagdo esta baseado em uma parceria
gue busca o longo prazo e que incentiva os bons resultados para ambos, os quais séo obtidos
pela colaboragdo e ndo pela coercéo entre os membros do canal.

Abstract

To besuccessful acompany must havestrong brandsand products toreachthe fina
consumer. Consequently, the distribution becomes a crucia factor in achieving of this objetive. Due
to financial and logistical issues, the direct marketing channels of products to small retailsin a country
the sizeof Brazil it is not feasible, sothat dealershavekey role in thisprocess. This article
investigated what are the determining factors for a successful relationship between manufacturers and
dealers. The research method involves exploratory research comprised a literature review of relevant
issuesand a case study, a project of relationships made by one company of consumer products
with some of marketing channels members. The resultsindicate that deal with different viewsand
different businessgoalscan be very complicated, but thesuccess of the relationshipis based
on a partnership that seekslong-term and encourages good results for both, which are
obtained by collaboration and not by the coercion among channel members.
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INTRODUCAO

Construir e sustentar parcerias com distribuidores sdo aspectos vitais para empresas que
tém nos canais de distribuicdo a forma de tornar seus produtos acessiveis a0 mercado
consumidor. (THOME ; CASTRO, 2008, p.7). Empresas brasileiras ja perceberam a
importancia que o cana de distribuicdo desempenha nos seus negocios. Por isso, iniciativas
de “verticalizacdo” do canal sdo hoje freqlientes. Assim, o objetivo desse estudo € identificar
e analisar os fatores relevantes para a solucéo de conflitos entre membros do canal. O método
de estudo adotado foi uma pesquisa exploratoria envolvendo um estudo de caso de um
programa de relacionamento com o cana de distribuicéo, aqui identificado como Programa
Beta, desenvolvido por uma empresa de produtos de consumo, agui identificada como
empresa Alpha, com uma prévia revisdo bibliogréfica de assuntos como canais de marketing,
marketing de relacionamento e gerenciamento de vendas. O estudo, mais do que
simplesmente relatar um caso de sucesso de parceria entre empresa e distribuidor, procura
demonstrar 0 qudo importante é a manutencdo de relagdes duradouras num cana de
distribuicdo. Relaces estaveis geram bons negécios para todas as partes, da empresa até o
consumidor final._ O processo de vendas € muito intrincado e sempre esta sujeito a resolucdo
dos mais diversos problemas e a constante busca e superacdo de metas numeéricas,
normal mente audaciosas. O estudo acaba por revelar também que o canal bem gerenciado é o
canal cujos resultados sdo acompanhados de perto, no qual a comunicacdo € freqlente e no
qual os seus membros estdo engajados em objetivos comuns.

O artigo comega com uma pesquisa bibliogréfica sobre canais de distribuicdo,
marketing de relacionamento, gerenciamento de vendas e relacionamentos em canais de
distribuicéo. Posteriormente, o estudo de caso seré apresentado, bem como a sua andlise com
base na préviarevisao bibliogréfica.

1 REVISAO BIBLIOGRAFICA

1.1 Canaisde marketing

Para que um produto/servico seja entregue ao consumidor ou a um comprador
organizacional, muitas s8o as fases necessérias e as pessoas envolvidas no processo. Pode até
nao parecer, mas 0s canais de marketing sdo fatores-chave para o sucesso dos negdcios de
qualquer tipo de empresa. Eles envolvemn complexas redes de relacionamento, poder, logistica
de suprimentos, e muitos outros fatores que passam despercebidos quando encontramos itens
cotidianos em qualquer varejo ou servigos comuns em estabel ecimentos comerciais.

Segundo Kotler; Keller (2006:464), canais de marketing sdo “ conjuntos de organizagoes
interdependentes envolvidos no processo de disponibilizar um produto ou servico para uso ou
consumo”. Canais comuns envolvem mais de uma parte (dai o termo “conjunto de
organizacfes’). Cada parte possui a sua relevancia e contribui¢éo no processo como um todo.

Os membros de um canal de marketing séo: os fabricantes/produtores, os intermediérios
(atacadistas, vargjistas e especialistas) e os usuarios finais (clientes corporativos ou
consumidores individuais). Os fabricantes so agueles que originam 0 produto/servico que
esta sendo comercializado. Os intermediarios s8o 0s membros do canal que fazem a ligagcdo
entre o produtor e o consumidor final. E este Ultimo € a pessoalempresa que usufrui do
produto/servico produzido no inicio da cadeia. A seguir, estdo representados diferentes niveis
de canais de marketing, no que diz respeito a bens de consumo.
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Figura 1 — Niveis de canis de vendas para consumidores
Fonte: Kotelr ; Keller (2006: 471)

Um canal de nivel zero consiste na venda direta de um fabricante para o consumidor
final. Como exemplo, pode-se citar as iniciativas de venda porta-a-porta e telemarketing. Os
demais niveis de canais envolvem intermediarios, tais como atacadistas e vargjistas. Na
medida em que o nUmero de niveis aumenta, torna-se mais dificil para os produtores obter
informagdes sobre os consumidores finais, bem como para manter o controle ou a plena
ciéncia das etapas que ocorrem no Processo em Si.

Como consequéncia, pode existir conflitos entre os diferentes membros dos canais de
marketing. Tais conflitos sdo causados, entre outros fatores, pela busca individual de seus
objetivos, ignorando assim conceitos tais como a rede de valor que pode ser criada por meio
de um trabalho conjunto. Em canais de marketing convencionais, esse tipo de conflito é
extremamente comum, 0 que pode acabar prejudicando o consumidor final. No entanto, no
chamado sistema vertical de marketing (SVM), as diferentes partes atuam como um sistema
unificado, sob o comando de um dos agentes, o capitdo do canal. Dependendo do mercado, o
capitdo do canal pode ser o atacadista, 0 produtor ou o vargjista. Esse acaba exercendo maior
poder de persuasio perante 0s outros membros, seja pelo seu tamanho, poder ou influéncia,
fazendo valer primordialmente os seus interesses em detrimento dos outros, 0 que pode ou
nao ser benéfico paraacadeiaem si.

Os atacadistas sGo empresas cujo propésito € a venda de produtos para revenda por
outras empresas, ou a venda de produtos para o uso indudtrial. Seus principais clientes séo
empresas vargjistas, industriais, comerciais, institucionais, agricolas, ou mesmo outros
atacadistas.

ROSEMBLOOM (2008:55) enfatiza que os atacadistas possuem sei's principais funcoes:

- Fornecer cobertura de mercado;

- Fazer contatos de vendas;

- Manter estoques,

- Processar pedidos;

- Reunir informagGes de mercado;

- Oferecer suporte ao consumidor.

1.2 Marketing derelacionamento

O objetivo primordial do departamento de marketing de uma companhia é levar o
consumidor a recompra do produto ou servico ofertado, demonstrando eficiéncia, empatia e
gualidade na oferta. A construgdo de relacionamentos profundos e duradouros entra nesse
interim, e estratégias e medidas que gudam na consolidacdo e manutencdo dos
relacionamentos sdo agoes cada vez mais adotadas pel as empresas.

Segundo Kotler; Keler (2006:16), o marketing de relacionamento “tem como meta
construir relacionamentos de longo prazo mutuamente satisfatorios com partes-chave —
clientes, fornecedores, distribuidores e outros parceiros de marketing -, afim de conquistar ou
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manter negdocios com elas. Ele constroi fortes ligagdes econdmicas, técnicas e sociais entre as
partes’.

A distribuicgo fisica é a rede de relacionamentos mais cléssica e crucia para qualquer
tipo de negécio. Cadeias de distribuicdo sdo complexas, numerosas e entrelacadas,
envolvendo muitas partes, multiplos contatos e diversos interesses. Redes de canais de
distribuicdo envolvem ndo somente bens, mas também servicgos, informacdes e pessoas, sendo
que tais elementos estdo normalmente entrelagcados. Logo, 0 uso de marketing de
relacionamento pode ser ferramenta valiosa para a otimizacao dessa rede de relacionamentos.

Como afirmam Thomé ; Castro (apud ULAGA E EGGERT, 2006), ha trés
“direcionadores de valor” que podem elevar certo membro do cana ao status de preferencial
em relacdo a outro. Se a oferta central, 0 processo de compras e a operagcao do cliente
estiverem alinhados e mostrando bons resultados no processo como um todo, os beneficios da
relacdo aumentam e os custos de transacdo diminuem. Com isso, é bem possivel de o
relacionamento entre ambas as partes se consolidar definitivamente.

1.3 Gerenciamento de vendas
1.3.1 Trade-marketing

O ideal do Trade marketing estd muito em voga nos dias de hoje. De inicio, parecia
somente uma tendéncia breve ou modismo, mas 0 assunto esta cada vez mais presente ndo s
nas empresas mas também no meio académico. Segundo Alvarez (2008:73), o Trade
Marketing € “o plangiamento e controle das acGes de venda e de mercado e dos beneficios
oferecidos ao consumidor (marketing), por meio das verificagOes das relagbes de vendas
estabelecidas com os vargjistas (trade).” Para que isso ocorra de maneira plangada e
acertada, os diferentes membros do processo de entrega final a0 consumidor (empresa,
distribuidor, varejo) tém que desenvolver negdcios em conjunto, obtendo assim melhores
resultados paratodas as partes.

Nesse contexto, o ponto-de-venda possui papel de extrema importancia. Ele representa
todo o esforco conjunto anteriormente mencionado, pois € nele em que os consumidores finais
far@o sua decisdo de adquirir o produto, que é a intencdo final dos diferentes membros do
canal. Se o consumidor ndo vé o produto no ponto-de-venda, ele pode facilmente comprar
outro, e assim todo o trabalho desde sua confeccéo até sua disponibilizacéo para venda pode
ser facilmente perdido.

Tradicionamente, as acOes de marketing das empresas se concentram basicamente no
consumidor final (marketing pull), enquanto as agbes de venda se concentram no cliente
vargjista (vendas push). O Trade-marketing, por sua vez, se concentra no intermédio dessas
duas areas, e lida com o chamado buyer ou shopper, que é a pessoa que toma a decisdo da
compra no ponto-de-venda.

1.3.2 Incentivos de venda

Um dos principios béasicos da economia, como afirma Mankiw (2006:7), € de que “as
pessoas reagem a incentivos’. Decisdes racionais sdo tomadas por meio de comparacdo de
custos e beneficios, sendo que estes podem ou ndo envolver aspectos financeiros. Logo, o
comportamento perante alguma situacdo ou relacdo pode mudar quando o0s custos e 0s
beneficios envolvidos mudam.

Segja dentro de uma organizacdo, ou também no relacionamento com outras partes
externas, 0 mesmo principio econdémico € grande norteador das decisdes. Em especial, a area
comercial é totalmente envolvida em incentivos, pela sua prépria natureza de constante
superac@o de metas e objetivos. Incentivos esses que cada vez mais ndo envolvem somente
aspectos financeiros, mas também outras espécies de recompensas e beneficios, que fazem
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com que as equipes mantenham-se sempre motivadas e dispostas a trazer melhores resultados
para aempresa.

Como afirma Crescitelli (2002:43), a finalidade de um Programa de Incentivo de
Vendas (PIV) “é promover um comportamento individual ou coletivo que leve a um resultado
mais significativo na comercializagdo.” E esse resultado mais significativo envolve também
aspectos motivacionais, fazendo com que o trabalho sgja muito mais feito ndo somente pela
recompensa monetaria mas também pela recompensa pessoa que se obtém. No entanto, é
muito importante que o PIV sga concebido de maneira realista, levando em conta as
limitagdes do mercado e do time de vendas, pois sendo ele pode se tornar uma armadilha para
aequipe, desmotiva-la, fazendo assim com que os efeitos esperados sejam 0s inversos.

O PIV pode e deve ser oferecido a demais stakeholders comerciais de uma organizagéo,
tais como revendedores e distribuidores. Para sua concepcao, S80 necessarios trés passos.

- Determinagdo de metas e objetivos,

- Formas de controle e avaliacéo;

- Oferecimento de beneficios.

1.4 Relacionamentos em canais de distribuicéo

1.4.1 Fontesde poder de canal

Para explicar as fontes de poder nos canais de marketing, Coughlan et al (2001:174) se
basearam em um enfoque psicol 6gico, que sustenta que a melhor maneira de avaliar o poder é
levar em consideracdo cinco fatores. recompensa, coercdo, especialidade, legitimidade e
referéncia. Segundo essa visdo, o fator mais importante € a capacidade de oferecer
recompensas.

O poder de recompensa baseia-se na crenca de uma das partes de que a outra pode lhe
oferecer recompensas. Se essa outra possui algo que a primeira valoriza, entdo ela tera poder
sobre a primeira. No entanto, a idéia da recompensa tem que ser matua, na medida em que a
parte inicialmente menos privilegiada tem que possuir algo que a outra parte valoriza, para
que a relacdo sgja benéfica também a parte inicialmente mais privilegiada. A recompensa
mais lembrada no caso dos canais de marketing € a financeira, que pode ser representada por
investimentos ou descontos quanto aos precos praticados. Mas recompensas tais como a
confianca no trabalho alheio ou exclusividade no lido de determinada categoria de produtos
podem ser igualmente muito valorizadas.

O poder de coercéo origina-se ha expectativa de uma parte ser punida pela outra, caso a
primeira faca algo que n&o era combinado ou esperado pela segunda. Nada mais é do que um
potencial de ameacar a outra organizacdo. Essa coercao pode ser representada pela reducéo de
margens, pela retirada de recompensas previamente estabelecidas, etc. A coercdo pode
arruinar uma relacdo de longo prazo entre diferentes empresas, relacdo essa baseada na
confianca mutua. No curto prazo, pode até funcionar, pois acaba sendo como um aviso de que
as coisas ndo estdo sendo feitas conforme combinado.

O poder de especiaidade diz respeito a percepcdo de uma das partes de que a outra
possui conhecimento especial e pericia Util que ela ndo possui. Logo, a parte que possui 0
conhecimento especial exerce poder de especialidade perante a outra. Esse tipo de poder €
muito comum na relacéo entre pequenos vargjistas e atacadistas especializados, bem como na
modalidade de franquia, na qual o franqueador repassa o know-how do negécio ao
franqueado. E possivel que, depois que certo conhecimento tenha sido transmitido & parte
influenciada, ela ndo mais necessite da parte influenciadora, fazendo essa perder o poder de
especialidade. Como afirmam Coughlan et al (2001:177), “se o influenciador quiser exercer
poder de especialidade sobre 0 alvo, este deve estar disposto a aceitar as informacdes e



julgamentos do primeiro”. 1sso é facilitado quando o alvo confia no influenciador, e quando
existe uma boa relagéo entre ambos.

O poder de legitimidade provém do senso da empresa-alvo de que sempre ela deve
aceitar o que a empresa influenciadora Ihe pede para fazer. A fonte do poder de legitimidade
reside em dois principais fatores: dalel (poder de legitimidade legal) ou de normas e valores
(poder de legitimidade tradicional). O primeiro costuma ser conferido a certas empresas por
meio de regulamentos e legislacfes, ou mais comumente pcr meios contratuais. Um exemplo
€ 0 caso dos franqueadores, que aém de possuirem o poder oriundo das competéncias do
negocio (poder de especiadidade) também possuem poderes contratuais sob os franqueados
(poder de legitimidade). JaA o poder de legitimidade tradiciona esta ligado a normas de
comportamento. S8o totalmente subjetivas, dependem muito das percepcdes que as partes
envolvidas tém uma da outra. Por exemplo: uma empresa menor pode aceitar grande
influéncia de outra por esta Ultima ser historicamente bem-sucedida no tipo de negécio em
guestdo, ou por fama de esta ser poderosa. As crencas na personalidade das pessoas que estéo
negociando também podem ser levadas em consideracéo. Dé-se mais poder aguela pessoa que
demonstra interesse e respeito pelo negdcio, do que aquela pessoa que se mostra cética e
indiferente quanto aele.

Por fim, o poder de referéncia se da quando uma empresa exerce grande respeito e
admiracdo perante outra, fazendo com que essa Ultima a considere uma referéncia a ser
atingida e consequentemente lhe presta respeito e se sente influenciada pela primeira. Esse
tipo de poder € comum em empresas de fluxo de baixo paracima, que acabam por “arrendar a
reputacdo” das empresas com fluxo de cima para baixo com as quais negociam e que |lhes
exercaprestigio.

4.1.2 Conflitosem canaisdedistribuicdo

O termo “conflito”, sempre que mencionado, remete diretamente a algo ruim ou
degradante. No entanto, isso nem sempre € verdade num canal de distribuicéo, onde o conflito
pode ser até benéfico para todos os envolvidos no processo como um todo.

Como afirmam Coughlan et al. (2001:197), “um conflito de canal surge quando um
comportamento de um membro de cana se opde ao de sua contraparte. Ele é centrado no
oponente e é direto, e o objetivo buscado é controlado pela contraparte.” Em outras palavras.
guando uma das partes envolvidas enxerga na outra um oponente, € N& um parceiro, surge
um conflito que pode ser prgjudicial a entrega de valor final a0 consumidor final. Os
interesses individuais de cada um dos membros do canal podem ser contrastantes, o que levaa
geracdo de discordias e intrigas, visto que a interdependéncia entre todos existe e suas acoes
s80 visiveis no resultado final. O conflito pode ser devido a desigualdades de direitos entre as
partes, oposicdo de pontos de vista e interesses, ou até mesmo por sentimentos pessoais entre
0s representantes dos membros do canal.

Em qualquer relacdo/negociacdo que podem gerar conflitos em canais de distribuicéo,
s80 muitos os fatores envolvidos, e é demasiado importante tentar avalialos para poder
avaliar o grau do conflito em si. Paraisso, Coughlan et al (2001:197) propdem um modelo de
avaliagdo de conflito em canais de distribuicdo. Este modelo envolve trés principais
dimensbes, aém da propria somatéria dos diferentes fatores: a importancia de cada um, sua
freqliéncia e suaintensidade. Segue abaixo formula matematica representativa.

n

Z = Importancia, x Frequéncia, x Intensidade,

Pelo fato de haver uma multiplicacgo das dimensdes em cada um dos fatores, deduz-se
gue se qualquer um desses elementos for baixo, o fator analisado em questdo ndo é uma
verdadeira fonte de conflito. A formula possui carater pessoal e subjetivo atrelado a ela. No
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entanto, acaba sendo eficiente na captacdo do sentido global de frustragdo em um
relacionamento de canal, na medida em que permite que quem faz o diagndstico sgja
especifico, identificando e ponderando exatamente o que gera a discordia na rel agéo.

Mas conforme explicitado anteriormente, um conflito pode ser benéfico para a relacéo
entre os diferentes membros do canal de distribui¢do. Importar-se com o que o0 outro membro
faz de maneira ndo adequada, e exigir que as atividades sejam feitas da maneira mais acertada
e benéfica ao canal, revela preocupacao e cobranca mitua entre os membros. Essa cobranca é
saudavel na medida em que funciona como incentivo para que o trabalho seja realizado de
maneiramais eficaz e, consequentemente, fazendo o canal funcionar melhor.

Nessa medida, a fata de conflitos pode revelar ineficiéncia e falta de cooperacéo no
canal. Quando este é pacifico demais, a comunicacdo entre os membros é baixa, € como
consequéncia, a indiferenca e negligéncia entre o que cada um faz prevalecem nas suas
relacles. As partes ndo se importam de discordar sobre nada, e ndo ha nenhuma questéo que
as faca ter uma opinido forte ou discordante. Para melhorar a eficacia do canal, esses
membros necessitariam aumentar seus niveis de atividade e comunicagdo, medidas essas que
certamente fariam aumentar o conflito entre elas.

2. Pesquisa de campo - Estudo de caso

2.1 O Programa Beta

O Programa Beta foi criado pela empresa Alpha no ano de 2003, mas tomou suas
diretrizes atuais a partir do ano de 2007. Seu nome origina deriva de uma abreviatura para a
expressdo em inglés, que numa tradugdo livre significa “acelerando o comércio tradiciona na
empresa Alpha’.

Ele nada mais € do que um programa de incentivos a distribuidores, que visa ampliar a
distribuicdo numérica dos produtos da empresa Alpha nos pontos-de-venda do Brasil, e
também desenvolver a capacidade de vendas do distribuidor e sua aptidao para abordar os
diferentes tipos de varegjo, especialmente comércios de bairro e farmécias independentes, no
que diz respeito a venda de toda a linha de consumo da empresa (Family Care, Infant Care,
Feminine Care e Adult Care). Para tal, o programa consiste em garantir o alinhamento
estratégico entre a empresa e o distribuidor, por meio da criagdo de um padrédo de trabalho
entre eles e pelo incentivo a busca da superacdo de metas, sempre estreitando o
rel acionamento e reconhecendo os resultados atingidos.

O chamado “Traditional Trade’, nos padroes da empresa Alpha, consiste nos
estabelecimentos comercials, tanto vargjistas como farmacéuticos, que possuem de 1 a 9
check-outs. Pelo fato de haver milhares desses estabel ecimentos em todo o Brasil, e também
pelo baixo impacto de vendas que cada um desses estabelecimentos possui, se estudados
isoladamente, ndo é cabivel para a empresa Alpha, tanto do ponto de vista financeiro como
logistico, atender atodos eles de maneira direta.

Por razdo, o papel dos distribuidores € crucia para a plena distribuicdo numérica
dos produtos da empresa por todo o pais. Nao somente a distribui¢do, mas também a execucdo
no ponto-de-venda necessita de especial atencdo, para que a estratégia da empresa possa ser
refletida em todos os estabel ecimentos comerciais nas quais ela estiver presente.

Para fazer parte do Programa Beta, o distribuidor deve comercializar exclusivamente os
produtos da empresa Alpha, ndo abrangendo em seu portfdlio produtos de mesma categoria de
concorrentes. Ou sgja, para se beneficiar de todos os incentivos de venda que o Programa Beta
oferece, o distribuidor ndo pode vender nenhum produto que seja concorrente direto de
qualquer produto da empresa Alpha.

O Programa Beta comegou a tratar separadamente os clientes do canal indireto que
tinham potencial para se tornarem grandes parceiros de distribuicdo da empresa Alpha,
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dagueles distribuidores generalistas que ndo trabalham com foco em parcerias e estdo
simplesmente interessadas nos fatores volume e preco, sem se importar com fatores tais como
trabalho diferenciado no ponto-de-venda e acompanhamento constante do desempenho dos
peguenos estabelecimentos vargjistas e farmacéuticos. Como consequéncia, 0 nimero de
participantes do programa € inferior a0 nimero de distribuidores que trabalham com a
empresa Alpha, mas a produtividade destes distribuidores torna-se muito maior com o tempo.
O Programa Beta possui basicamente duas bases. um contrato comercial firmado entre a
empresa Alpha e distribuidor, e o chamado “Plano de Expansdo”, que serdo explicados a

Seguir.

2.2 Contrato comercial

Os contratos comerciais firmados entre a empresa Alpha e o distribuidor possuem a
finalidade de incentivar e gerar investimento para o desenvolvimento do negécio como um
todo. Esses contratos integrantes do Projeto Beta possuem duracéo de um ano letivo, podendo
ou ndo serem reafirmados no exercicio seguinte. Eles versam basi camente sobre as obrigactes
gue a empresa Alpha possui com o distribuidor, bem como as obrigagbes desse com a
empresa em questdo.

Como principal obrigacdo da empresa Alpha, os contratos enaltecem o0 montante
financeiro a ser investido no distribuidor, bem como a periodicidade dos pagamentos (que no
caso sd0 mensais). O valor dos investimentos é uma porcentagem baseada no valor liquido
das compras do distribuidor em questéo. O intuito dos investimentos é fornecer subsidios
financeiros para que o distribuidor possa realizar um bom trabalho de venda dos produtos da
empresa junto aos peguenos estabel ecimentos varegjistas e farmacéuticos. Como conseqliéncia
da base de calculos utilizada, quanto maior 0 nimero de vendas, maior se torna 0 montante
investido, gerando assim um positivo circul o vicioso nessa relagao.

S30 trés as principais obrigagdes do distribuidor em relacdo a empresa Alpha firmadas
nos contratos comerciais. area geografica, respeito aos clientes diretos e envio di&rio de
informagdes de sell-out por meio um processo especifico”. A érea geogréfica de atuacéo €
firmada em comum parceria entre as duas partes. O distribuidor somente pode atuar naguela
area geografica pré-determinada (que fica explicitada nos anexos do contrato). Além disso,
toda a verba gerada via contrato devera obrigatoriamente ser investida dentro dessa érea de
responsabilidade do distribuidor. A intencédo da empresa Alpha é fazer com que o trabalho do
distribuidor sgjaexclusivo e focado geograficamente.

O respeito aos clientes diretos da empresa Alpha afirma que o distribuidor ndo pode
negociar com clientes que ja sejam atendidos diretamente pela empresa em questao, como por
exemplo grandes redes de vargjo. A intencdo ai é evitar o conflito de canal e todos os
maleficios atrelados a ele.

Por fim, a empresa Alpha pede o envio diario de informacdes de sell-out por parte do
distribuidor. Nesse caso, entenda-se como sell-out a venda do distribuidor para o pequeno
estabel ecimento vargjista ou farmacéutico. Para isso, a empresa Alpha oferece todo o suporte
necessario para ainstalacdo e correta utilizagdo do sistema de informacdes do programa Beta.
Ele nada mais é do que um sistema EDI (eletronic data interchange) que fornece diariamente
informagdes de venda do distribuidor para a empresa Alpha, tais como informagdes gerais do
estabelecimento comprador, data de compra, produtos adquiridos, quantidades etc. Essas
informagdes séo muito importantes para a formulagdo de outros pilares do Programa Beta e na
propria mensuracdo e acompanhamento das atividades de venda do distribuidor.

2.3 Plano de Expansao

O Plano de Expanséo procura avaliar e pontuar 0s processos e estruturas de vendas dos
distribuidores, a fim de otimizar suas atividades e premiar aqueles que se enquadram nos

7



moldes preteridos pela empresa Alpha. Ele se baseia em 4 pilares. Distribuicdo, Vendas,
Destaque e Exceléncia. Cada um desses pilares do “Plano de Expansdo” possui uma
pontuacdo, que somada resulta em 1300 pontos, e que serve para mensurar o desempenho de
vendas do distribuidor. Os distribuidores que obtiverem pontuacdes notéveis no fina do
periodo sdo premiados.

Dentre os quatro pilares do Plano de Expansdo, o pilar “Distribuicdo” € o que possui
maior peso, muito em parte por representar um dos grandes objetivos do programa, que é o de
ampliar a presenca da empresa Alpha nos pequenos pontos de venda de todo o pais. O pilar
“Distribuicao” vale 450 pontos.

O pilar “Vendas’ é dividido em dois indicadores: as vendas de sell-out e as vendas de
sell-in. O sell-out é a venda do distribuidor para o pegueno estabelecimento comercial
vargjista ou farmacéutico, enquanto o sell-in € a venda da empresa Alpha para o distribuidor.
Suas pontuagdes no “Plano de Expansdo” so, respectivamente, de 200 pontos e 100 pontos,
fazendo com que esse pilar represente 300 pontos.

Para os dois indicadores, sdo definidas metas trimestrais de vendas para cada
distribuidor, dentro de suas respectivas areas de responsabilidade. Essas metas sdo acordadas
entre executivos de venda da empresa Alpha e equipe comercial do distribuidor em questdo.
As metas sdo definidas para cada um dos periodos trimestrais com base na projecdo de
crescimento de vendas anual esperado.

O pilar “Destaque’” estd baseado em um programa de merchandising da empresa
Alpha, que era inicialmente focado no canal direto, de exceléncia de execugéo e conquista do
ponto-de-venda. Sua pontuacdo depende de trés grandes fatores, importantes no que diz
respeito a presenca dos produtos no ponto-de-venda: sortimento, preco e dominio. A
pontuacdo pode chegar a 200 pontos.

A Nielsen, empresa especializada em pesquisa de mercado, audita as 90 principais lojas
do distribuidor dentro da area de responsabilidade, atribuindo notas de acordo com as regras
do programa. S&o auditadas 90 lojas por trimestre, 30 lojas em cada més, 1ojas essas que s&o
escol hidas de uma lista indicada pelo proprio distribuidor.

Assim como nos outros pilares do Plano de Expansdo, a pontuagéo do distribuidor seréa
a média ssmples dos pontos obtidos nos trimestres do ano. Cada critério desse pilar possui
uma pontuacdo especifica, que remete a sua pontuacdo segundo o Plano de Expansdo.

O pilar “Exceléncia’ define pormenorizadamente os padrdes de operacdo e de atuacéo
que a empresa Alpha espera de seus distribuidores. Nesse pilar, ha avaliagdes somente duas
vezes ao ano, no 2° e 4° trimestres. O pilar como um todo vale 300 pontos no Plano de
Expanséo.

Seus critérios de pontuacdo, se comparados aos outros trés pilares do Plano de
Expansdo, s80 mais numerosos e mais complexos, por isso a avaliagdo semestral. S&o trés as
grandes areas de operacdo do distribuidor que sdo avaliadas e pontuadas. Estrutura fisica e
Logistica (65 pontos), Informagdes e Processos (70 pontos), e Gestdo Comercial (165 pontos).
Cada uma dessas trés grandes areas possui uma série de quesitos, cada um com sua
pontuacao.

2.4 Premiacoes

As premiacfes ndo sdo somente oferecidas ao melhor distribuidor, ndo ha um ranking
classificatorio. No entanto, as premiacdes sdo oferecidas a todos os distribuidores que
obtiverem mais de 900 pontos segundo os parametros do “Plano de Expansdo”. Assim, todos
os distribuidores que obtiverem pontuacdo acima dessa faixa sdo premiados, o que revela um
grande incentivo a todos os distribuidores a realizar um bom trabalho de parceria com a
empresa Alpha
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2.5 Resultados

Para mensurar os resultados do Programa Beta é necesséario consi derar somente 0s anos
fechados nos quais as diretrizes do referido programa permaneceram praticamente as mesmas.
O periodo de 2007 a 2009 se encaixa nesse contexto, portanto os resultados que serdo
demonstrados a seguir estardo focados nesse interval o de tempo.

Como os numeros de venda da empresa sdo informagdes confidenciais, e atendendo
uma solicitacdo da equipe do Trade-Marketing para o canal indireto da empresa Alpha os
dados ndo serdo explicitamente mencionados. Porém, os graficos expostos e as informagdes
dadas condizem com a realidade numeérica do periodo, o que possibilita observar a evolucéo
de vendas no intervalo de 2007 a 2009, que é conseqiéncia das diretrizes do Programa Beta.

O gréfico abaixo representa a evolugdo de faturamento ligquido obtido pelos
distribuidores que participam do programa, bem como a evolu¢éo do nimero de participantes:

Evolucdo do faturamento total

5 .
2007 2008 2009
—— FATURAMENTO TOTAL —— N" DISTRIBUIDORES

Figura2 - Evolucdo faturamento total
Fonte: Programa Beta

E possivel verificar por meio do gréfico que o faturamento liquido foi praticamente
triplicado entre 2007 e 2009. Houve crescimento de 288% em relacdo ao inicio do periodo
considerado. Ao mesmo tempo, o nimero de participantes do programa pouco mais que
dobrou, subindo de 28 para 64, gque revela crescimento de 228%. Como o faturamento do
periodo foi maior que o crescimento do nimero de participantes do programa, pode-se inferir
gque o faturamento médio de cada participante também cresceu, revelando maior
produtividade e mais foco no trabalho por parte dos distribuidores. O gréfico abaixo
demonstra a evolucdo do faturamento médio anual de um distribuidor que participa do
Programa Beta.

Evolug¢do do faturamento médio

2007 2008 2009

— FATURAMENTO MEDIO = N" DISTRIBUIDORES

Figura2 - Evolugdo do faturamento médio
Fonte: Programa Beta

O gréfico revela que o faturamento médio anual de um participante do programa
cresceu cerca de 65% de 2008 para 2009, sendo que nesse periodo 0 nimero de participantes
do programa evoluiu 45% (de 44 para 64 participantes). Os nUmeros revelam que 0O
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faturamento anual médio de 2009 foi 26% maior do que em 2007, o que demonstra que o
programa ganha forca e robustez com o passar do tempo. O nimero de participantes aumenta,
bem como o faturamento que estes trazem para a empresa.

Por fim, é interessante também analisar o nimero de clientes positivados pelos
distribuidores que fazem parte do Programa Beta. Esses clientes positivados nada mais sdo do
gue os pequenos estabel ecimentos vargistas e farmacéuticos de todo o Brasil para os quais 0s
distribuidores venderam os produtos da empresa Alpha. A seguir estd um gréfico
representando a evolucado do nimero desses clientes:

89882

2007 mmm CLIENT230BOSITIVADOS2009

Figura Fonte: Evolucéo clientes positivados
Fonte: Programa Beta

Percebe-se que houve uma evolugdo de aproximadamente 30% no nimero médio de
clientes positivados entre os anos de 2007 e 2009, 0 que representa maior presenca dos
produtos da empresa Alpha nos pequenos estabel ecimentos comerciais de todo o pais, que é
um dos grandes objetivos iniciais do programa.

Comparando o grafico acima com os graficos anteriores, de faturamento total e
faturamento meédio, é possivel perceber que o crescimento de faturamento ndo se deve
unicamente ao incremento no numero de clientes positivados, visto que o faturamento cresceu
em maior proporcdo do que o nimero de estabelecimentos para os quais os distribuidores
venderam produtos da empresa Alpha. 1sso se deve em grande parte ao maior foco dado no
trabalho junto a esses pequenos estabelecimentos, trabalhando-se maior mix e volume de
produtos, aumentando-se assim o faturamento que cada pegueno estabelecimento poderia
obter.

Esses resultados geras demonstram que o Programa Beta foi capaz de,
simultaneamente:

- Ampliar o nimero de distribuidores participantes;

- Ampliar o faturamento que esses trazem para a companhia;

- Ampliar o nimero de estabel ecimentos comerciais positivados em todo o pais;

- Ampliar a presenca e relevancia da empresa Alpha no pegueno varejo do Brasil.

Essas afirmagdes revelam o sucesso que o programa obteve, gragas ao acompanhamento
e controle rigorosos de todas as variaveis de venda envolvidas no relacionamento entre a
empresa e o cana de distribuicdo, a fim de otimizar os resultados de vendas para todas as
partes envolvidas.

3. ANALISE DO CASO
3.1 Relevancia do marketing derelacionamento
Para atender aos objetivos iniciais do Programa Beta o estreitamento do relacionamento

entre a empresa e os distribuidores era um ponto crucial. A criagcéo de parcerias, e ndo de uma
relacdo de dominagdo dentro do canal, norteou as diretrizes do programa, que visavam nao
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somente o incremento de vendas da empresa Alpha, mas também o aumento da eficiéncia de
todos os participantes do canal indireto.

Os “direcionadores de valor” citados por Thome ; Castro (apud ULLAGA ; EGGERT,
2006), gue avaliam a elevacdo do status de um determinado membro de canal de comum a
preferencial, se enquadram no contexto do Programa Beta. Os trés referidos direcionadores
sd0: a oferta central, 0 processo de compras e a operacao do cliente.

No caso do direcionador “oferta central”, o programa est4 alinhado na medida em que
os distribuidores, para poderem participar do mesmo, tém que trabalhar exclusivamente com a
empresa Alpha no que diz respeito as categorias de produtos da referida empresa. Essa € uma
das principais clausulas do contrato que € firmado entre as partes para o programa. Logo, com
exclusividade no lido de categorias, a empresa Alpha pode alinhar efetivamente os seus
objetivos com o distribuidor, fazendo com que a oferta central desse Ultimo esteja em plena
sintonia com o esperado pela empresa.

No caso do direcionador “processo de compras’, o argumento € em grande medida
similar a0 caso da oferta central. O distribuidor adquire os produtos da empresa Alpha
diretamente da empresa, ndo trabalha com produtos de concorrentes da referida empresa, e
procura realizar todo o processo de venda da maneira que ela considera como correto. Com
isso, poderd usufruir posteriormente dos incentivos que a empresa oferece aos bons parceiros
distribuidores integrantes do programa.

Por fim, no caso do direcionador “Operacdo do cliente’, o pilar “Exceléncia’ do
Programa Beta trata de operacionalizé-|o de maneira coerente. Com o pleno alinhamento entre
as diretrizes sugeridas pelo programa, e as operagdes de fato praticadas pelo distribuidor, é
possivel alinhar expectativas e aumentar a eficiéncia do canal como um todo. O referido
programa, pelo fato de ndo estar unicamente baseado em incentivos financeiros, acaba se
tornando uma vantagem competitiva para ambas as partes.

3.2 Relevancia do gerenciamento de vendas

Citando Alvarez (2008:73), o Trade Marketing € “o plangjamento e controle das acoes
de venda e de mercado e dos beneficios oferecidos ao consumidor (marketing), por meio das
verificacOes das relacdes de vendas estabelecidas com os vargjistas (trade).” Partindo desse
pressuposto, e usando o mesmo referencial tedrico, o Trade-marketing possui relevante
participacdo tanto nos aspectos de vendas push (venda empresa-cliente) como no marketing
pull (venda cliente-consumidor).

Como consequéncia, o Programa Beta, quando formulado, fez questdo de tratar dessas
duas diferentes fases da venda num canal de distribuicdo. O Pilar “Vendas’, conforme
explicitado em sessdes anteriores, pontua os distribuidores que alcancam as suas metas
numéricas junto aos pequenos estabel ecimento varegjistas e farmacéuticos (no indicador sell-
out). A mensuracdo junto ao consumidor final, por sua vez, torna-se mais dificil, na medida
em gue esses pequenos estabel ecimentos comerciais as vezes ndo possuem sistemas de dados
gue armazenam esse tipo de informagdo. O controle das vendas ao consumidor fina fica
restrito as vendas para 0s estabel ecimentos comerciais. Se a venda destes, por sua vez, cresce
junto ao distribuidor, é possivel afirmar que o trabalho feito no pequeno estabelecimento
comercial estd sendo bem feito. Nesse interim, é vaido lembrar novamente do pilar
“Destakc”, que pontua os distribuidores que mais fazem agdes diferenciadas junto a esses
pequenos estabel ecimentos, afim de aumentar as vendas ao consumidor final.

Por sua vez, o ideal de “vendas push” é representado pelo indicador sell-in, dentro do
Pilar “Vendas’. Os distribuidores que alcancam as metas de compra de produtos previamente
estipuladas séo melhor pontuados. No entanto, nada vale alcancar as metas de sell-in, se as
metas de sell-out estdo deficitarias. Nesse caso, o cliente acaba se estocando demasiadamente,
ndo dando vazéo aos produtos, perdendo negdcios e capital nessa historia.
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O Programa Beta nada mais € do que um completo programa de incentivos de venda
dentro de um canal de distribuicdo, no caso o indireto. Ele é totalmente baseado nos mais
diversos tipos de incentivos, que levam primordial mente aos resultados esperados.

Segundo a proposta de Crescitelli (2002:43), um Programa de Incentivos de Vendas
(PIV) promove um comportamento que aumente os resultados de relagbes comerciais. Vale
ressaltar que aumento de resultados ndo esta somente ligado a aspectos financeiros, mas
também a aspectos motivacionais. A seguir serdo demonstrados os trés passos para a
formulacdo de um PIV, segundo o mesmo referencial tedrico, bem como sua aplicacéo
empirica naformulagéo do Programa Beta:

- Determinacdo de metas e objetivos. os quatro pilares do Plano de Expansdo do
referido programa possuem metas numéricas bem delineadas, e decididas em comum acordo
entre a empresa e o distribuidor. Isso evita (ou pelo menos reduz) possiveis distorcdes
oriundas das diferentes realidades entre ambas as partes, bem como mantém o trabalho de
vendas focado no alcance das metas.

- Formas de controle e avaliagéo: o acompanhamento dos resultados numéricos se da
trimestralmente, apurando-se o resultado. Com esse acompanhamento, € possivel tracar
planos para corrigir erros de execucdo e cobrir possiveis gaps de oportunidades ainda
inexploradas.

- Oferecimento de beneficios: todos os investimentos, baseados nos contratos
previamente assinados, sdo um grande incentivo/beneficio para os distribuidores. Quanto
maior as vendas, maior o investimento. Além disso, as grandes premiagfes ao final do ciclo
de um ano sdo beneficios explicitos para bons trabalhos realizados. Como tudo esta baseado
em vendas, o proprio reconhecimento de bons resultados jé se revela como grande beneficio
aqueles que de fato trouxeram bons resultados.

3.3 - Conseguiéncias no relacionamento dentro do canal de distribuicéo

A influéncia da empresa Alpha sobre os demais membros do canal, tornando-a o
membro chamado “capitdo do cana”, acaba sendo benéfica ao sistema como um todo, na
medida em que os resultados numéricos de fato apareceram para os distribuidores
pertencentes ao programa. O papel do capitdo do canal, no que diz respeito ao Programa Beta
nada mais foi do que impor diretrizes para aumento da eficécia e produtividade no canal. 1sso
pode ser verificado tanto na evolucdo do faturamento total da empresa Alpha e dos
distribuidores do programa (aumento da eficacia do canal), bem como no aumento do
faturamento meédio dos distribuidores (aumento da produtividade do canal).

De acordo com Coughlan et al (2001:174), existem cinco fontes de poder em canais de
distribuicdo: o poder de recompensa, o poder de coercéo, o poder de especialidade, o poder de
legitimidade e o poder de referéncia. No caso do Programa Beta sdo trés as fontes de poder
mais facilmente verificadas, a saber: recompensa, especiaidade e legitimidade. O poder de
referéncia pode até existir em alguns casos, mas ndo é um consenso perante todos 0s
distribuidores.

O poder de recompensa ndo € unicamente baseado em aspectos financeiros, mas
abrange também outras esferas de poder. Ele diz respeito as recompensas gque o capitdo de
canal pode oferecer aos outros membros. Se estes Ultimos valorizam o0 que o0 primeiro tem a
oferecer, existe poder de recompensa na relagéo.

O poder de especialidade pode ser verificado na propria consecucdo do Programa Beta.
Este foi plangjado unicamente pela empresa Alpha que ao oferecer-lhe a distribuidores, ja
exerce influéncia em fazer esses se adaptarem aos moldes exigidos pelo programa. O Pilar
“Exceléncia’ do programa trata de assuntos tais como a gestdo comercia e operaciona do
distribuidor. Se este ndo segue os moldes impostos pela empresa, ndo é bem pontuado, e
acaba ndo se tornando um bom parceiro para areferida empresa.
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O poder de legitimidade se da principamente pelaformalegal. O poder de legitimidade
legal é conferido a empresa Alpha por meio do contrato comercial firmado entre as partes. No
entanto, retomando aguele ideal da constante interdependéncia dentro de canais de
distribuicdo, € muito valido lembrar que o contrato garante direitos e deveres tanto da referida
empresa perante o distribuidor, como do distribuidor perante aempresa.

O poder de coercdo € muitas vezes considerado como 0 mais efetivo na visdo do capitéo
de canal. No entanto, o Programa Beta ndo o contempla de maneira alguma, visto que os
investimentos financeiros da empresa Alpha no distribuidor séo garantidos contratual mente
(dependendo do desempenho de vendas do distribuidor), e de que as metas de vendas séo
discutidas em comum acordo, sem imposi¢des oriundas de nenhuma das partes. Ao invés de
coercdo, gque transmite uma idéia impositiva, 0 que existe no programa € o incentivo a
melhores resultados, dado de diferentes maneiras, e que acaba transmitindo uma idéia mais
colaborativa.

Os conflitos em canais de distribuicdo ocorrem quando os interesses dos diferentes
membros sd0 contrastantes e distintos, fazendo com que estes enxerguem no outro um
oponente, e ndo um parceiro. Como os interesses dificilmente serdo exatamente os mesmos
entre os membros do canal, é improvavel que ndo exista nenhuma espécie de conflito na
relacéo.

E vélido lembrar que conflitos ndo s30 necessariamente destrutivos. Eles podem
inclusive ser construtivos, na medida em que se tornam uma espécie de incentivo ao outro
membro do canal para que o trabalho feito por este sgja mais eficiente. O modelo de cunho
subjetivo proposto por Coughlan et al (2001:197) para avaliacdo de conflitos envolve uma
relacdo direta entre trés fatores de conflitos: importancia, freqiéncia e intensidade.

Consider acOesfinais

O estudo de caso foi capaz de demonstrar o quao importante € a manutencéo de relacoes
duradouras e baseadas em confianga mutua quando tratamos de canais de distribuic&o. Lidar
com diferentes visdes de negdcio e diferentes objetivos pode ser muito complicado, mas o
sucesso da relagdo esta baseado em uma parceria que busca o longo prazo, e que incentiva os
bons resultados realizados.

No entanto, 0 caso demonstra que ndo basta ser parceiro dos outros membros do canal,
sendo que 0 mesmo ndo € eficiente e ndo traz os resultados esperados. Ficou muito claro que a
plena gestdo de todo o processo de vendas em um canal de distribuicdo, de todas as varidvels
envolvidas nesse processo, bem como 0 seu constante acompanhamento, sdo fatores cruciais
para o alcance e superagdo das metas de venda num canal de distribuicéo.

Para tal, a presenca do capitdo de canal também se revela de suma importancia. O
principa membro do canal é o responsavel por “ditar as regras do jogo”, eventuamente
aumentando sua positivacéo e o0 seu faturamento, a0 mesmo tempo em que faz o faturamento
dos outros membros do canal aumentar (visto que a interdependéncia € uma constante em
canais de distribui¢do). Novamente, trabalhar de maneira colaborativa, e ndo coercitiva, foi o
caminho encontrado pelo capitdo do canal para alcangar e superar os resultados quantitativos
esperados.

No quesito de cooptacdo dos demais membros do canal, a questdo dos incentivos foi
decisiva. Sejam incentivos financeiros garantidos legalmente, incentivos subjetivos oriundos
da boa relacéo e dos bons resultados alcangados, ou incentivos extravagantes para premiar 0s
melhores distribuidores, essa politica mostrou-se capaz de manter a motivacdo sempre
elevada dos participantes do programa, fazendo-os buscar constantemente a superagdo das
metas inicia mente propostas.

Conflitos reais de choque de ideais foram deixados de lado. Peguenos conflitos e
divergéncias quanto a potenciais de venda e resultados foram discutidos no inicio da relacéo.
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E os desafios de venda negociados entre empresa e distribuidor passaram a ser usados como
incentivos para a constante superacdo de metas e posterior ganho de beneficios, gerando
assim um circulo vicioso de bons resultados que somente tendem a manter-se no longo prazo.
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