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RESUMO

A industria brasileira de calcados € parte de umérie onde a maioria das empresas
pertencentes ainda tem suas estratégias fundarasnted incerteza do sucesso de novos
produtos,uma vez que esta intimamente relacionada & mogicando assim mudancas
constantes nas cole¢des. Entretanto, observa-salgumas empresas buscam desenvolver
estratégias que visam uma maior perenidade e, ammtempo, impdem maior dificuldade
em ser seguidas pelos concorrentes, por exemple)asonadas aos canais de distribuicao.
A intensidade de distribuicdo é um elemento chag estratégias de canal, na medida em
que determina como as empresas alcancam e serwesmnecados alvo. Diante disso,
fundamentado nos modelos tedricos encontradosteratlira sobre canais de distribuigéo,
busca-se investigar, através de estudo de casonpeesa Grendene S.AQuais sdo 0s
fatores que influenciaram a intensidade da distigéo. O estudo tem por objetivos
especificos analisar o nivel de diversificacdo dasais de marketing, bem como as
estratégias e fatores que impactaram na intensidiadistribuicdo; e analisar quais os tipos
de conflito no canal e suas implicacdes. Para tafidb desenvolvida uma pesquisa
exploratoria, cuja coleta de dados primarios otoaaves de entrevistas semiestruturadas
em profundidade e através de observacéo partieipaomo técnica auxiliar. Os resultados
encontrados mostram que diferentes estratégiammforplementadas pela empresa com o
intuito de intensificar a distribuicdo dos produpus ela comercializados e destacam a forma
COmMO ocorre esse processo — na medida em que asamgsta presente em diversos canais,
mas nao necessariamente atraves da sua equipe ptesergantes. Em relacdo aos
antecedentes da intensidade da distribuicdo, aBseséapontam para seis elementos:
concorréncia, marca, produto, estrutura, culturpogte da empresa. Por fim, foram
identificados os conflitos existentes no canalid&iduicdo, bem como suas implicacoes.

Palavras-chave:Canais de Marketing. Canais de Distribuicdo. Isigade da Distribuicao.
Diversificagdo. Industria Calgadista.



ABSTRACT

The Brazilian shoes industry is part of a scenarere most of the companies from this
industry still has its strategies based on the dttatty of) success of new products, since it
is a sector closely related to fashion, implyingconstant changes in collections. However, it
seems that some companies try to develop strategimeimg to achieve greater continuity
while imposing greater difficulty for being followldoy competitors — such as those related to
distribution channels. The distribution intensitya key element in the channel strategies,
since it determines the extent to which these comegareach and serve their target markets.
Therefore, based on the theoretical models existirlgerature on distribution channels, we
seek to investigate — through a case study at @rend&A —what are the factors that
influenced the distribution intensityhe study aims to analyze the diversificationelevof
marketing channels, as well as the strategies artdrk that have impacted on the intensity of
distribution. Moreover, it analyses what kind ofiicts that are found in the channel, as well
as its implications. To that end, an exploratosesech was developed based on primary data
collection through semi-structured in depth intews and through a complementary round of
participant observation. The results show thateddifit strategies were implemented by the
company in order to enhance its products distrutit also highlights how this process
takes place — to the extent that the company septan several channels, but not necessarily
through its own team of representatives. Regarttiegdactors that influenced the distribution
intensity, the analysis points to six elements: getition, brand, product, structure, culture
and company size. Finally, the channel conflictsendentified, as well as its implications.

Keywords: Marketing Channels. Distribution Channels. IntensitDistribution.
Diversification. Footwear Industry.
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1 INTRODUCAO

As recorrentes oscilagdes na economia, aliadasvaglo do nivel de exigéncia por
parte dos consumidores, geram necessidade de naudasdequacdo nas organizacbes com
velocidade cada vez maior e de forma ativa. Esstextm impde as organizagdes individuais
uma cultura voltada a inovacdo. Com isso, criaimeeanismos de defesa contra 0os possiveis
impactos gerados pelas oscilagbes do mercado, amaongempo, fortalecendo a posicao

competitiva em relagcdo aos concorrentes.

Nesse sentido, a busca por estratégias sustenttoreid-se imperativo para as
organizacfes. Todavia, nos ultimos anos, os esfopgsa acompanhar essas mudancas,
quando concentrados no gerenciamento do compostadwogico, tém dado atengcdo maior
a estes elementos: produto, preco e promocao, gimeeto do ultimo elemento denominado
distribuicdd (FERREL; HARTLINE, 2009; DIMITROVA; ROSENBLOOM, 2ID).

Porém, observa-se que, em funcdo do cenario agesegado — concomitantemente
com a facilidade e a velocidade de acesso as iafgies, a evolucdo da pesquisa e
desenvolvimento (P&D), a melhoria nos transporteacesso facilitado a tecnologia, entre
outros —, essa estratégia ndo tem sido assertga. fEndmeno pode ser explicado a partir da
implicacdo da conjuntura atual nos elementos doposto mercadoldgico. Parte-se do
principio de que oprodutostém seu ciclo de vida cada vez mais encurtads, es@atégias
de precg assim como as dgromocag sédo facilmente copiadas. Todavia, nesse contexto,
cresce a importancia estratégica do elemdistoibuicdo.Uma vez que, a partir de um canal
de distribuicdo bem estruturafié@ possivel sustentar vantagem competitiva e, sivau
superar algumas deficiéncias em precificacdo, pcdme preco (FERRELL; HARTLINE,
2009).

Dessa forma, assim como na Europa e nos EUA, rsil Baia estratégias somente com

foco nos atributos do produto ndo tém sido sufteerpara ganhar e manter os clientes

! Traduzido do termo original em inglésl4ce’. O termo “praca” foi utilizado pelos brasileiros cagotaram os
“4Ps”, numa tentativa de adaptacéo do tetptace” (lugar) para o portugués. Com o tempo, o termo foi
substituido por “ponto de venda” ou “distribuicds&ndo mais usados nos dias atuais. Desta forsiz, estudo
sera utilizado o termo “distribuicdo” quando houreferéncia ao quarto elemento do composto merégitol —
“place”.

% Ver estrutura de canais; secéo 2, subitem 2.1.6
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(FLEURY; WANKE; FIGUEIREDO, 2010). A partir diss@s canais de distribuicdo — que
tém como funcdo disponibilizar os produtos das esg® aos consumidores finais
(CHURCHILL; PETER, 2007) — assumem papel importambedesenho da estratégia nas
organizacdedA distribuicdo exige um bom planejamento, pois, eot® com um sistema de
distribuicdo bem planejado e cuidadosamente dojgids produtos e servicos seréao

valorizados em todos os pontos do caminho que aepaiprodutor do consumidor.

Nesta perspectiva, as estratégias de distribuigdo domo foco a forma como os
produtos serdo disponibilizados aos clientes (HOBDLLPIERCY; NICOULAUD, 2011).
Para tanto, faz-se necessario definir qual seeneéb do canal, isto é, se esse processo dar-

se-4 através de distribuicdo direta ou indiretee(inediarios}.

Outrossim, faz-se necessario definir qual seréaratasg do canal — que depende do
grau e dos mecanismos de ligacéo entre os seuspmartes (intermediarios). Nesse sentido,
observa-se o crescimento na adocadshbema Multicanal de Marketing (SMM)guando
uma empresa disponibiliza o seu(s) produto(s) ésrale dois ou mais candiSOELHO;
EASINGWOOD, 2004; FERREL; HARTLINE, 2009). Essausaitdo pode ser explicada em
funcdo da adocéo, por parte das organizacoes,ties alirecOes estratégicas em relacdo aos
canais de distribuicdo — diferente do que acontaocigpassado quando muitas empresas
utilizavam apenas um canal para escoar seus psydobds tinham como foco um Unico
mercado (KOTLER, 2000).

Uma das explicagbes para esse movimento em digeg&MM pode ser justificada
pela ampla cobertura de mercado, bem como pelo rdande desempenho no negécio
consequente desse sistema — dado que existe agaoptla distribuicdo, isto €, mais clientes
adquirem os produtos (WALLACE; JOHNSON; UMESH, 2p0@onsequentemente, criam-
se barreiras de entrada aos concorrentes nestessmvenda (COUGHLAN et al., 2002).
Além disso, o movimento pode ser influenciado peéata de clientes (intermediarios) que
estdo disponiveis no mercado (KOTLER, 2000); aonmetempo, “as crescentes demandas
de localizac&o por parte dos consumidores forcagmgsesas a construir uma infraestrutura
de distribuicdo que coloque os produtos em locarss@nientes” (FERREL; HARTLINE,
2009, p.284).

% Ver membros do canal; secdo 2, subitem 2.1.4.
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Segundo Coelho & Easingwood (2005), o uso de ma#tipanais € cada vez mais
utilizado por um numero maior de empresas, em atites industrias, para distribuir seus
produtos. Segundo os autores, no entanto, apessa gepularidade, pouco se sabe de uma
forma sistemética sobre as estruturas desses chleaise sentido, Neves (1999) refor¢ca que o
tema estrutura € central para canais de distribugcd0 mesmo tempo, trata-se de assunto
complexo — pela grande variedade dos formatos eswest. Nesse contexto, os clientes
exercem papel determinante na extensdo do canahedida em que a quantidade a ser
atendida, bem como a forma como eles estao digtoble seus padrdes de consumo devem
ser considerados na definicdo da intensidade dabdigdo (MALLEN, 1996; CONSOLI,
2005).

A intensidade de distribuicéo € um elemento chasgeastratégias de canal, na medida
em que determina como as empresas alcancam e ssewsnmercados alvo. Assim, a
questdo principal a ser definida diz respeito al gaéermediario ou conjunto de
intermediarios € mais adequado para fazer essaic@n@té o mercado (Rangan et al., 1992).
Entretanto, diante do que se pb6de observar, dantagiedade de abordagens sobre o canal de
distribuicdo, a intensidade tem recebido poucacatema pesquisa académica (RANGAN;
MENEZES; MAIER, 1992; FRAZIER; LASSAR, 1996; FRAZRE, 1999; RODRIGUEZ et
al., 2005; DIMITROVA; ROSENBLOOM, 2010; TOLBA, 2011A explicacdo para essa
situagdo pode estar relacionada a pesquisadoresadesting que estdo mais preocupados
com investigacdes que dizem respeito ao gerenciam@m canal, quais sejam, as que

envolvem conflito, poder, desempenho e satisfaG&SKI, 1996).

Diante disso, fundamentado nos modelos tedricosngrazios na literatura sobre
canais de distribuicdo, busca-se investigar, asraeeestudo de caso na empresa Grendene

S.A.,quais sdo os fatores que influenciaram a intenseddal distribuicéo.

Para tanto, este estudo esta estruturado em ciguidulos. No capitulo 1, estédo
delineados os aspectos introdutorios, a delimitad@@dema, o problema de pesquisa, 0s
objetivos e a justificativa do tema. O capitulo (@esenta o referencial tedrico que esta
fundamentado nas teorias sobre os canais de digs&d No capitulo 3, pode ser conferida a
metodologia utilizada na presente pesquisa, bemocom procedimentos metodolégicos

empregados. As descricdes e analises das enteegistantram-se no capitulo 4. E, por fim,
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no capitulo 5, sdo apresentadas as concluséesansiseracdes finais; pontuam-se também

as implicacdes tedricas e gerenciais, as limitagéesstudo e sugerem-se novas pesquisas.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA E FORMULACAO DO PROBLEMA

A industria calcadista brasileira (ICB) tem comaac#eristica a forte concorréncia,
uma vez que o numero de competidores gira em wer®.100 empresas; destas, 35 % estédo
situadas no estado do Rio Grande do Sul, de acmmhodados do Ministério do Trabalho e
Emprego (MTE)*. Além de considerar os competidores internos, réir i década de 90,
essa industria tem sofrido as consequéncias dadantde competidores asiaticos em

mercados em que atua internacionalmente.

N&o obstante, aléem de influenciar de forma negadivaxportacoes brasileiras em
funcdo da competitividade destes “novpkyers— em funcdo dos baixos custos de producao
—, iImp0Os-se a necessidade de estabelecer novagdedirecompetitivas, entre elas, a
valorizacédo do mercado interno, a diversificagcacdé@erenciagcéo de produtos.

Nesse sentido, a maioria das empresas perten@nsetor calcadista brasileiro ainda
tem suas estratégias fundamentadas na incerteascdsso de novgsodutos(quase em sua
totalidade), uma vez que esta intimamente relad@rdamoda implicado, assim, mudancas
constantes nas colecdes. Além disso, por muito dengds empresas utilizaram-se de
estratégias dpreco,uma vezque o setor gozava de mao-de-obra especializadabaigo

custo.

Entretanto, atualmente, esse fator (custo de mampag transformou-se no grande
desafio de sobrevivéncia no mercado por parte dsignificativo nUmero de empresas dessa
indastria — o que reforca a vulnerabilidade daaéSfia. Em conformidade com essas

argumentacoes, Vanin, discorre o que segue:

4 Referente aos dados do ano de 2009.
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Sua competitividade foi conquistada com base nséagem comparativa do baixo
custo de mao-de-obra, ndo tendo havido a preocomagdbuscar alternativas com o
fim de desenvolver outras vantagens comparativas mabres e sustentaveis no
longo prazo. Como efeito, o critério foi adotaddopecompetidores internacionais,
com mais eficiéncia, considerando a disponibilidddando-de-obra mais barata do
gue a brasileira. Utilizaram-se da mesma vantagemparativa, concorrendo no
segmento de baixo preco e adquirindo posi¢fes aoteguistadas pela industria
local. (VANIN, 2006, p.27).

Tal situacao implicou a migracdo de parte da capgmsdutiva de calcados do Rio
Grande do Sul para a regidao Nordeste do Brasik BEgsvimento é explicado pela busca de
menor custo de mao-de-obra, bem como pelos in@enfigcais ofertados pelos Estados
daquela regido. Embora essa estratégia, de cene,foetome a competitividade do setor,
ainda assim torna-se vulneravel — na medida emngaepode ser considerada como Unica

fonte competitiva.

Com isso, reforcam-se as argumentacdes em relagéiciddade de obter vantagem
competitiva sustentavel — um diferencial compatitque ndo pode ser facilmente copiado
pela concorréncia — mediante estratégias de proguego e promocdo (ROSENBLOOM,
2002; FERRELL; HARTLINE, 2009).

Nessa perspectiva, observa-se que na ICB sédo p@ascasnpresas que, além de
acompanharem esse movimento migratério para osléstio Nordeste, buscam desenvolver
estratégias que visam a uma maior perenidaderagamo tempo, impdem maior dificuldade
em ser seguidas pelos concorrentes — tanto do deensgerno quanto do externo. Porém, as

gue o fizeram conseguiram destaque nessa indéstrizivel nacional e mundial.

Dessa forma, se considerarmos a maior fabricantealdados injetados no mundo,
observa-se que sua estratégia de distribuiciepgiasada no modelo de atuacdo de Sistemas
Multicanais de Marketing como fonte de novas diesc@ompetitivas — na busca por
diversificar os canais de atuacdo. Assim, a escb#isga estratégia, infere-se, pode ter sido
motivada pela forte concorréncia asiatica e, aometempo, em funcdo de seus produtos e
mercados nao serem suficientes para atender as oeterescimento almejadas (ANSOFF,
1977; GUIMARAES, 1982; PENROSE, 2006).

Com base nessa constatacdo e diante do cenarincddeza que paira sobre a
indUstria calcadista brasileira, este trabalhoadgbressuposto de que a adocdo de um SMM

— gue esta inserido no escopo do estudo de Camdikarketing — pode ser um caminho a ser
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seguido para construir estratégias de longo pr&dre os elementos doeomposto
mercadoldgicoa distribuicdo é a que tende a manter maior peadrichas estratégias das

organizagoes.

Entretanto, ha uma falta de investigacdo no queetipeito as razdes pelas quais o
SMM é cada vez mais utilizado por um numero mamrethpresas para diversificar seus
canais de distribuicdo (COELHO; EASINGWOOD, 20059. mesmo tempo, Rodriguez et
al. (2005) informam que a teoria sobre intensidddedistribuicdo, além de ser escassa,
quando tratada, dificilmente considera como fataietgrminantes outros além da categoria

de produtos.

Diante da contextualizagcéo do problema e, visamwadribuir para o desenvolvimento
da teoria sobre distribuicao, este trabalho temocobjeto de estudo a empresa Grendene S.A
e busca investigar a seguinte questao:

Quais séo os fatores que influenciaram a intensidadlistribuigéo?

1.2 OBJETIVOS

Nas secOes seguintes, serdo apresentados o objeiivdpal e os especificos

relacionados ao problema de pesquisa a ser inadstig

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar e analisar quais sdo os fatores quduentiaram a intensidade da

distribuicdo na empresa Grendene S.A

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Identificar e analisar qual o nivel de diversifizaglos canais de distribuicéo.
b) Identificar quais s&o os fatores que influenciasaimensidade da distribuig&o.
C) Identificar e analisar quais sdo as estratégiasmpactaram na intensidade da

distribuicao.
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d) Identificar e analisar quais os tipos de conflito canal, bem como as suas

implicacoes.
1.2.3 Justificativa

Conforme informacdes da Abicalcadoa industria calcadista brasileira figura entre as
maiores do mundo em seu setor. Com isso, ocupeceirte lugar noranking dos maiores
produtores mundiais de manufaturados de couro.eNs=stido, Costa (2004, p.22), informa
que “seu segmento localizado no Vale do Sinos, o GRande do Sul, constitui-se no

principal pélo nacional de exportacdo desta menmtado

Além disso, Costa e Froehlich informam que a agabada competitividade e das
estratégias competitivas do setor tem sido feita base no desempenho agregado, ou seja,
com base na teoria desenvolvida para a analistusters ou distritos industriais. Entretanto,
este formato parece deixar uma importante lacuser greenchida, conforme discorrem os

autores. Tais informacdes, entre outras, justifiea@scolha da industria a ser estudada.

Contudo esse ambito de andlise, dado o seu esnépogapta as idiossincrasias
individuais dos agentes em suas atuacdes no mergalle-se que é distinto o ritmo
de crescimento entre empresas na industria brasileicalcados, assim como difere
a sua capacidade de sobrevivéncia na luta conyetfCOSTA; FROEHLICH,
2008, p.6).

Quanto a justificativa do tema, parte-se do presstopadotado por Rosenbloom
(2002) — que, reiteradamente em suas obras e grofjeerva que os canais de marketing tém
sido negligenciados nas estratégias em detrimesgoddmais elementos doarketing mix
(FLEURY; WANKE; FIGUEIREDO, 2010; DIMITROVA; ROSENBOOM, 2010). Além
disso, especificamente, apesar de sua importénamensidade de distribuicdo tem recebido
pouca atencdo na pesquisa académica (RANGAN; MESEZEAIER, 1992; FRAZIER;
LASSAR, 1996; FRAZIER, 1999; RODRIGUEZ et al., 200DIMITROVA,
ROSENBLOOM, 2010; TOLBA, 2011). Assim, entende-se gste € um dos pontos que

torna o tema relevante tanto para o0 meio emprésadato para a Academia.

® Publicado pela Associacéo Brasileira das Indistt@Calcados — Abicalcados. Resenha EstatisG69)2
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Em relacdo a organizacdo escolhida, justifica-sefemgdo de ser uma empresa
conceituada no setor calcadista do Brasil e, a@moedo mundo. Com faturamento anual na
casa de R$ 1,4 bilhdo ao ano. Ao mesmo tempo, chngdo devido a sua diversidade de
produtos e marcas, bem como pelos mercados e @maisiacdo onde sdo comercializados

mais de 130 milhdes de pares de calgcados por ano.

Outro ponto que cabe destacar diz respeito a idupciet dada por esta instituicdo de
ensino — UNISINOS — ao desenvolvimento da IndudRemional deste Estado. Isso torna
pertinente o Programa de Pos-Graduacao em Adnaigiirealizar um estudo dessa natureza

€ nesse contexto.

1.3 DELIMITACAO DO ESTUDO

Este estudo restringe-se ao aspecto da gestategstaade canais de distribuicdo sob
a visdo do marketing. Dessa forma, ndo se tem aljativo o enfoque na area de logistica
ou na cadeia de suprimentos relacionada aos caiéis. disso, todas as contribuicbes que,
por ventura, se apresentarem terdo como base@dasadrganizacdo, uma vez que nao serao

entrevistados clientes (lojistas) nem consumidbness.

Por fim, entende-se que, mesmo em se tratando dar fMadricante de calcados
injetados do mundo, ainda sim, deve haver outrodetns de negdécio diferentes do aqui
apresentado. Nesse sentido, ndo se tem a pretdasgggotar 0 assunto na area, tampouco
espera-se que todas as contribuicbes possam deadagl em outras organizagboes de
diferentes industrias.



2 REFERENCIAL TEORICO

O capitulo que segue dedica-se a apresentacadedenaal tedrico que fundamenta
esta investigacdo. Estéd estruturado da seguinteafono subcapitulo 2.1.1, apresenta-se 0
conceito de canal de distribuicdo na visdo de @lifids autores; no subcapitulo 2.1.2, reflete-
se sobre a relacdo da estratégia de canais commposto mercadolégico (4 P’s); no
subcapitulo 2.1.3, exemplifica-se os principaigdltique compdem um canal de distribuicao,
bem como seus diferentes movimentos; no subcatlild, reflete-se sobre os membros do
canal e quais fatores devem ser considerados ngddeem ter ou nao intermediarios; em
seguida, no subcapitulo 2.1.5, descreve-se asdarids intermediarios e a sua importancia
no canal de distribuicdo; no subcapitulo 2.1.6altletse a estrutura do canal e as decisdes
estratégicas que precedem a sua formacdo; no subeag@.l.7, introduz-se o tema
intensidade da distribuicdo com o fim de promoveaumaior compreensdo sobre uma das
decisBes chave na estratégia de canais; no sulloapil.8, contextualiza-se brevemente a
evolucdo no relacionamento entre os membros dol cprea resulta em quatro sistemas
distintos; no subcapitulo 2.1.9, aborda-se o teowdlito — um dos fatores mais estudados
sobre relacionamento entre empresas no canal @ibuiisio; no subcapitulo 2.1.10, destaca-
se o0 papel dos canais de distribuicdo como fonteadeagem competitiva sustentavel; e no
subcapitulo 2.1.11, demonstra-se a importancia gse organizacfes tém dado ao
desenvolvimento de estratégias de distribuicao.

2.1 CONCEITOS REFERENTES A CANAL

Percebe-se, empiricamente, que o termo “Canal d&keWlag” € com frequéncia
utilizado pelos executivos nas organizacdes — pwlnos naquelas que dependem dele para
escoar sua producdo. Consequentemente, abre-sgo gsp@ diferentes interpretacoes e
percepcdes sobre o uso do termo em questdo. Nesdilos faz-se necessario um
alinhamento prévio a cerca da conceituagado queceaesiderada neste estudo.

Dessa forma, antes de iniciar a discorrer sobresardao é importante destacar que,
neste estudo, com base em Kotler, o conceito dd darmarketing e canal de distribuicdo é o

mesmo.
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A maioria dos fabricantes ndo vende seus produtibetachente para o0s
consumidores finais. Entre eles ha varios interarémh realizando diversas funcdes.
Esses intermediarios constituem um canal de marcketiambém chamado de canal
comercial ou canal de distribuicdo. (KOTLER, 200®,10).

2.1.1 Conceito de canal de marketing ou distribuigi

Uma vez estabelecido que ndo h& diferenca, nesidoesno conceito de canal de

marketing ou canal de distribuicdo, busca-se ampalieratura para a definicdo do termo.

Rosenbloom (2002, p.27) informa que canal de miawke! “a organizacdo contatual
externa que a administracdo opera para alcancar aigativos de distribuicdo”. O autor
explica alguns termos que se destacam nesta defjragnforme segue.

. Externa: reflete 0 modelo de administracdo do canal qu#asatravés de uma
gestdo interorganizaciofialDesse modo, ratifica que, além de envolver masutha

organizacao, ndo é parte da estrutura interna geesm

. Organizacao contatual diz respeito as partes envolvidas no processo de
negociacdo (compra, venda e transferéncia de pdgme), excluindo assim as demais

empresas

. Opera: refere-se ao grau de envolvimento da organizag® negocios do
canal, podendo participar desde o desenvolvimeatestrutura do canal até o gerenciamento

diério.

. Objetivos de distribuicda o canal de marketing € utilizado como meio para
que a administracdo das empresas alcance as stasdaalistribuicdo, ou seja, cheguem até

o consumidor final.

Todavia, Nickels e Wood (1999) nao estreitam tantmnceito de canal. Os autores

falam em “rede de parceiros” e em “cooperacao” ferar os produtos dos produtores até os

® Interorganizacional: neste caso, refere-se a asiminmais de uma empresa (ROSENBLOOM, 2002).
" Demais empresas: agéncias facilitadoras, compadkigransporte, armazéns publicos, bancos, corgsaté
seguros ou agéncias de publicidade (ROSENBLOOMZR00
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consumidores finais. Neste caso, infere-se quaitmses estdo incluindo neste processo “as

outras empresas”, por exemplo, uma companhia depioate.

Para Lee (1997), um canal de marketing é um caomj@specifico de recursos
(pessoas, métodos e materiais) usado pelo fabeigamna vender seus produtos aos clientes.

Assim, um canal é formado por entidades empresaris desenvolvem esse trabalho.

Seguindo esse raciocinio, para Coughlan et al.2(20@0) “um canal de marketing é
um conjunto de organizacdes interdependentes edaslno processo de disponibilizar um
produto ou servi¢co para uso ou consumo”. Tal cem@compartilhado por Strehlau e Telles
(2006, p.26), segundo os quais a “gestdo do camaésponde ao processo, estrutura e
administracdo dos produtos (bens ou servi¢os) ctimabdade de torna-los disponiveis para
troca”. Assim, os autores apresentam as duas déesm canal de distribuicdo, conforme a

Figura 1, em consonancia com o pensamento de Rosemk2002).

Figura 1 - A distribuicao

DISTRIBUICAO

N

Administracéo da distribuicdo Distribuigao fisica

Abrange a estrutura e o gerenciamento

das atividades dos agentes presentes nos

canais, nas operagfes de atacado e
vareic

Envolve aspectos logisticos de
planejamento, transporte e armazenagem

A 4

Fonte: STREHLAU; TELLES, 2006

Para Bowersox e Closs (2010, p.89), “tecnicamem&anal € um grupo de entidades
interessadas que assume a propriedade de produtoahiliza sua troca durante o processo
de comercializacdo, do fornecedor inicial até o wador final.” Além disso, o autor cita a
definicdo de canal paraAmericam Marketing Association AMA — como “a estrutura de
unidades organizacionais dentro da empresa, e emyentfirmas comerciais fora dela,
atacadistas e varejistas, por meio dos quais umead@ia, um produto ou um servico sao
comercializados”. (BOWERSOX; CLOSS, 2010)
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2.1.2 Estratégia de Canal

A estratégia do canal é oriunda do composto de etiagk que apresenta diferentes
denominagescomposto de mercadolégico, mix de marketing, miadkanix, entre outros.
Dentre essas, a mais conhecida e divulgada estéiads aos 4 P’s, denominacgao criada por
McCarthy, com referénciagroduct, price, promotion e pladSTREHLAU; TELLES, 2006)
em 1960 e difundida por Kotler, que, nos anos 8fpufarizou o tema. Dessa forma,
transformou-se em um instrumento de suma impodgenia os profissionais de marketing e

para as organizacoes em geral.

Nessa perspectiva, ttm-se as contribuicdes de Qihwdeeter (2007, p.20), em que o
composto de marketing “uma combinacdo de ferramentas estratégicasasigaara criar
valor para os clientes e alcancar os objetivos rganizacdo.” Na literatura, observa-se a
existéncia de diferentes abordagens sobre o refenchposto que, de certa forma, acabam

convergindo.

Com isso, procura-se aqui fazer uma breve descogéaceitual de cada elemento do
composto de marketing na visdo de diferentes auténetretanto, o foco do presente estudo
aproxima-se do quarto elemento, uma vez que ad&gtradecanal de marketingitua-se na

variavel “distribuicado”.

2.1.2.1 Produto

Para Flavio Urdan e André Urdan (2006, p.42), ptodé um objeto concreto abstrato
que satisfaz a necessidades e desejos dos consesiidessa mesma visao é compartilhada
por McCarthy & Perreaul (1997, p.148), para quermdpto “significa a oferta de uma

empresa que satisfaz a uma necessidade”.

Neste sentido, Kotler (2000, p.416) diz que “prodéitalgo que pode ser oferecido a
um mercado para satisfazer uma necessidade owtdd3aja o0 autor, os produtos podem ser
tangiveis (fisico, podem ser tocados) e intangifaéie os servi¢cos, ndo podem ser tocados),

para organizacdes e para consumidores.



24

Ampliando, mas ndo se afastando dessa linha, NickeMood. (1999, p.162)
comentam que “um produto € um bem, um servico oa idlgia que um consumidor adquire

através de uma troca de marketing para satisfaaamecessidade ou um desejo”.

2.1.2.2 Preco

Nickels e Wood (1999, p. 222) definem preco comodee[...] quantidade de
dinheiro ou algo mais de valor que a empresa pedceza de um produto”. Para os autores,
existem diferentes modalidades de “precos”, taisna;o “mensalidade”, “anuidade”,
“contribuicdo”, entre outras. Entretanto, “néo impajual seja a palavra utilizada, o preco de
um produto € aquilo que a empresa espera receb&oeande um bem, um servico ou uma
ideia” (NICKELS; WOOD, 1999, p.222). McCarthy & Peault (1997, p.274), corroboram
dizendo que preco é o que é cobrado por algo,“d..dreco pode ter nomes diferentes em

situacOes também diferentes”.

J& para Flavio Urdan e André Urdan (2006), o cdocde preco vai além da
concepcao usual — relacionada ao valor pago -gjaugassa por uma visdo de marketing que
tem uma “concepcdo mais elaborada de preco — a domdeneficios sobre a soma dos
custos, sob a Gtica do cliente. Preco é tudo qu@nsumidor percebe ter dado ou sacrificado
para obter o produto”.

2.1.2.3 Promocéo

Para McCarthy e Perreault (1997, p.230), promoéda tomunicacdo da informacéao
entre vendedor e comprador potencial ou outros @walcpara influenciar atitudes e

comportamento”.

Dentro dessa perspectiva, Churchill e Peter (2p(0) informam que promogéo “ou
comunicacao, refere-se a como o0s profissionais dekating informam, convencem e
lembram os clientes sobre produtos e servicos”. @sm 0s autores destacam o papel do
gerente de marketing em relacédo a “promocao”, sgial, comunicar aos clientes-alvos que o
“produto” adequado estéa disponivel, ao “preco” etre na “local” certo.
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2.1.2.4 Distribuicao

O ultimo dos 4P’s, mas ndao menos importante, tambt@rhecido como “canal”,
“distribuicdo” ou como na traducao literal “lugasugere-se, exerce funcao primordial na
estratégia de canal de distribuicdo das empresasplétando o “composto de marketing”,
este elemento valida os demais — no sentido de r@ice adianta uma “promocao”
(comunicacédo) assertiva do “produto”, com o “preadéquado, se ndo estiver disponivel ao
consumidor. Ou seja, a estratégia de “distribuig@on Gltima analise o ponto-de-venda) é
que possibilita aos consumidores finais acessaepradutos nas quantidades e nos locais
corretos em funcdo da sua necessidade (MCCARTHRRHAULT, 1997).

Nesse sentido, Flavio Urdan e André Urdan (20184)passeveram que “ainda que
um produto excepcional apele ao consumidor, alatié dele desaparece sem que ele consiga

encontra-lo no lugar, ocasido e forma certas”.

Logo, com base nesses argumentos, infere-se qude@sdes de “distribuicdo”
repercutem nos demais elementos do “composto deetiray”, influenciando as decisfées que
envolvem o desenvolvimento de produtos, o precaéeaapromocdo deles, bem como a
estratégia que sera implementada em cada canabktlibudcdo. Ndo obstante, através da
estratégia de canal, as empresas podem alcanghjetisos (quantitativos e qualitativdsile
distribuicdo em seus mercados-alvo (ROSENBLOOM 22@) assim, ligar a producdo ao
consumo (STREHLAU; TELLES, 2006).

Nessa mesma esteira, Neves (1999, p.44) apresentalagdes entre os demais
integrantes docomposto mercadologic@produto, preco e promocgdo) e 0s canais de
distribuicdo. Segundo o autor, muitas das decisgiesentes ao composto mercadoldgico tém

grande influéncia dos canais de distribuicdo, camexpostas abaixd:

a) planejamento de produtos:
* Novos lancamentos podem ser disponibilizadosahess canais de distribuicao?

* Os participantes do canal estdo sendo usados foot@geradora de novas ideias?

8 Objetivos quantitativos e qualitativos referemgsa, exemplo, a volume de vendas (quantitativasiiidade
da marca (quantitativo).

° Para tanto, o autor baseia-se em Stern et al6{1B&rman (1996), Rosembloom (1999), Corey €{18189) e
Pelton et al. (1997).
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» Como os elementos do canal responderao face aestr&tégia de lancamento de
marca propria, seja do atacadista ou do varejista?

» Como se pode ter a colaboragao dos canais di#digio em casos de “recall™?

» Como os canais podem colaborar no retorno de lagdyas?

» Como os canais se comportardo com relagdo ag@ppea novos produtos?

« Como a empresa pode implementar uma estratégia peover produtos
especializados para pequenos mercados?

* Em que condi¢des deve a empresa suspender gaedagrodutos ao canal?

b) gestao de precos:

» Como estao se comportando as margens para aiasaglivarejistas?

» Como responderdo a reducdo no prec¢o para prordetenminado produto?

* Que diferenciais de precos deveriam ser dadesjagnos e grandes distribuidores?

* Como lidar com distribuidores ndo autorizados gpyendem os produtos a precos
nao coerentes com a estratégia da empresa?

» Como controlar as promocgodes de precos de vagfist

* Quais descontos podem ser dados para estimuigpras fora da sazonalidade do

produto?

C) gestdo de comunicacdes:

* Quanto do orcamento de comunicacdo deve serdaqEaa promoc¢des no ponto de
venda?

* Quanto do orcamento da comunicacgéo deve serdalga propaganda?

* Qual o melhor mix’ de comunicac¢ao para o intermediario?

* Qual o melhor ix’ de comunicacao para o consumidor final?

» Como os intermediarios podem auxiliar no proceksoomunicacdes?

* Que tipos de concurso de vendas podem ser fmtasestimula-los?

Ademais, apresenta-se o0 esquema de RosenbloonguraZicom o intuito de ilustrar
a opcado de estratégia de canais em detrimento elosisl elementos do “composto de

marketing”.
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Figura 2 - Variaveis estratégicas do Marketing Mix

MARKETING
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Fonte: ROSENBLOOM, 2002, p.31

2.1.3 Fluxos do Canal

Diante do exposto, observa-se que 0 conceito da pamece ser muito proximo para
0s autores citados neste estudo. E fato que todtmmt o canal como um processo que
envolve uma cadeia de elementos interligados edependentes. Inicialmente esse processo
nao aparenta complexidade, mas, a partir da andliséfluxo de servico do canal”,
(COUGHLAN et al., 2002), percebe-se que sdo muaisagariaveis presentes, as quais o autor

denomina comd@luxos de marketinque fluem por meio do canal, ilustrado na Figura 3
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Figura 3 - Fluxos de marketing em canais
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Fonte: COUGHLAN et al., 2002

A Figura 3 apresenta um canal hipotético envolvemdodutores, atacadistas,
varejistas e consumidores, ao mesmo tempo, oitoslwniversais do can#l. Assim,
observa-se que alguns fluxos movem-se para framteanal e outros para tras, partindo do
usuario final. Outros podem mover-se nas duas @BeEu sdo compartilhados por pares
membros do canal. Outrossim, cabe ressaltar qusenfir@ta de um modelo Unico, uma vez
que os fluxos podem ser construidos de maneiragedies para partes diferentes da empresa.
(COUGHLAN et al., 2002).

Em consonéncia com este pensamento, Rosenbloon®,(2082) informa que,
“quando um canal de marketing esta sendo desedwplyima série de fluxos emergem. Esses

fluxos fornecem os elos que ligam os membros dal@demais agéncias uns aos outros na

1% Fluxos universais de canal: conforme Figura 3sedisica, propriedade, promocao, negociacéo,
financiamento, risco, pedido e pagamento (COUGHIsiHl., 2002).
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distribuicdo de bens e servicos”. Dessa forma,toralestaca os mais importantes do ponto

de vista da estratégia e gestédo de canais, quedsHbstos a seguir.

. Fluxo do produto: refere-se ao movimento fisico real do produt® gomeca
no ponto de producdo, passa por todas as parteeryusdvem a manipulacdo fisica do

produto e termina nos consumidores finais.

. Fluxo de negociacaorepresenta as interacdes das funcées de comprada ve

associadas a transferéncia dos direitos sobreodsijors.

. Fluxo de propriedade mostra o movimento dos direitos sobre o produto a

medida que ele é transferido do fabricante aosurnit®res finais.

. Fluxo de informacaa todos os envolvidos participam da troca de inépéo,

e o fluxo pode ser tanto para frente quanto pasa tr

. Fluxo de promocéao refere-se ao fluxo de comunicacdo persuasiva maafor

de propaganda, venda pessoal, promocao de vempdédic@dade.

Com isso, observa-se que Coughlan (2002) expandgpauno mais seu modelo
quando inclui os fluxos de financiamento, riscodige e pagamento. Por outro lado,

Rosenbloom (2002) acrescenta o fluxo de informag@ioo estratégico na gestdo de canais.

Nesse sentido, a importancia estratégica do flxatbrmacao também é destacada
por Abele, Caeser e Jonh (2004). A transparénddmdarmacdes € ponto central no que os
autores consideram como os dois principais desdfiesanais de distribuicdo: clientes mais
exigentes e consolidagédo dos distribuidores. Aonmetempo, os autores alertam que se faz
necessario tratar de forma adeqdadssas informacdes, principalmente aquelas empresas
gue possuem um numero elevado de intermediarigse @carreta em um nimero elevado de

informacoes.

1 No sentido de formar um banco de dados que pessaigformacées que auxiliam na tomada de deciso.
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N&o obstante, cabe ressaltar que, independentemeritexo que sera estabelecido,
pode-se eliminar ou substituir membros do canak am atividades destes membros néo
poderdo ser eliminadas. Isso significa dizer que atvidade devera ser passada para outro
membro do canal — para frente ou para tras —, sunada pelo produtor desde que este tenha
maior eficiéncia que os demais (KOTLER, 1998; COU@BN et al, 2002;
ROSENBLOOM, 2002).

2.1.4 Os membros do canal

Conforme ja mencionado neste estudo, 0 conceitcat@l para os autores aqui
citados, de maneira geral, envolve uma cadeiaataegitos interligados e interdependentes.

Logo, assume-se a existéncia de outros participasgendo o proprio fabricante.

Entretanto, a existéncia ou ndo desses participguatesa pela decisdo da empresa em
ter ou ndo intermediarios para alcancar os consamsdinais. Nesse sentido, para Churchill
e Peter (2007, p.368), os intermediarios sédo “esagréndependentes especializadas em
conectar vendedores e consumidores ou compradaganizacionais”. Diante disso,
Coughlan et al., apresenta o fluxograma denomifyai@esso decisorio” — que pode auxiliar

as empresas na conducao desse processo, confostnadb na Figura 4.
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Figura 4 - Processo decisoério: quem deveria ser mémo do canal

Utilizar Intermediérios?
* Ademanda por sortimento/variedade é baixa?
« Temos capacidade para vender diretamente?
*  Um membro independente de canal pode desempenka(d) a custo
mais baixo?
. Qual é o valocolocado no controle dos proces:

Vender diretamente Que tipo(s) de intermediario(s) se deve utilizar?
| |
Intermediarios ndo-varejistas Intermediarios varejistas

e Quais séo os fluxos de canal que *  Que fluxo(s) o varejista precisa
desejamos terceirizar? desempenhar?

e Quem esta disposto e disponivel no e Quais varejistas estao dispostos e
mercado-alvo para desempenhar os fluxps disponiveis no mercado-alvo para
almejados? desempenhar os fluxos almejados?

e Ha valor sinérgico na atribuicédo de fluxog e Como os usuarios finais compram nessa
multiplos para um intermediari categoria

Que intermediario(s) especificos(s) se deve(m) ugér
e Qual é o custo de se usar um intermediario vaagjist
*  Quem tem probabilidade de ser o parceiro de caasl comprometido e cooperativo para desempenhar
cada fluxo almejado?
I

Criar estrutura de canal

Fonte: COUGHLAN et al., 2002

Ademais, o autor adverte que, no processo de ag#alipor parte da empresa se deve
ou nao ter intermediarios, além das questdes ladaatno fluxograma da Figura 4, e téo
importante quanto, as empresas devem avaliar secaépacidade necessaria para atender
diretamente os consumidoré&essa forma, para Coughlan et al. (2002, p.10®),in€luiria,

por exemplo, os pontos abaixo:

. administrar suas proprias instalagcbes de armazendge o produto fisico
sendo vendido precisar ser armazenado entre o ntonaenprodugdo e o momento de

compra);

. empregar a sua propria forca de vendas (se o oartiat a forca de vendas for

necessario para promover e vender o produto);
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. criar as suas proprias aptiddes para propagandtias @ptiddes profissionais;

. manter o seu proprio pessoal, seus proprios pragae suas proprias
tecnologias para fornecer qualquer servico présveada (p. ex., programas educacionais,

instalacBes para conserto, engenheiros para psestagos etc.);

. ter recursos financeiros para manter o estoque ve&olido, assim como
oferecer condicbes de pagamento relevantes parsudsios finais que compram os produtos

do fabricante;

. utilizar o seu proéprio sistema de pedido e pagament

Observa-se que a decisdo de nao ter intermediddios tarefa facil. S4o muitos os
processos a serem desempenhados pela empresaesrao tempo, deve-se ter a garantia de
que outra empresa (intermediario) ndo desempenhlyian desses processos com maior

habilidade e a custos menores.

Assim, uma vez decidido pelo uso de intermedianoscanal, Rosenbloom (2002)

sugere que o processo de selecao consiste entapds dasicas:

. identificar quem sdo os membros potenciais do ¢anal

. estabelecer métodos que possam avaliar se o me&mbronédo, adequado ao
tipo de canal,

. tornar os membros potenciais do canal em membais re

J4, para Kotler (2000), apds a definicdo por pdatempresa do mercado-alvo e da
opcéao pelo uso de intermediarios, ela deve ideatiuas opcdes de canal — que para o autor

€ descrita pelos trés elementos apresentados abaixo

. tipos de intermediarios a empresa tem de fazer um mapeamento de marcado

para avaliar os tipos de intermediarios disponimeisnercado para conduzir a sua operacao
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em determinado canal. Por exemplo, no caso de ompaesa que produz radios para carro.

Os possiveis intermediarios seriam as concessam@ras montadoras, entre outros;

. namero de intermediarios neste caso, 0 autor sugere que a empresa pode
optar por trés estratégfas (1) Distribuicdo exclusiva;(2) Distribuicdo seletiva; (3)

Distribuicéo intensiva.

. direitos e responsabilidades dos membros do candfata-se de estabelecer
as regras da “parceria”, bem como uma politicardeqs que os intermediarios considerem
justa, as condi¢cbes de pagamento, as garantiaso fabricante fornecera e a area de
abrangéncia (atuagao) dos intermediarios.

Ademais, Strehlau & Telles apresentam uma estrutara membros do canal que
demonstra de forma resumida as diferentes nomerataé categorias utilizadas nos canais
de marketing, conforme Tabela 1.

12yer estrutura do canal; secéo 2, subitem 2.1.6.
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Tabela 1 - Terminologia usada nos canais de markety

Corretor Intermediario cuja tarefa € aproximar compradoresrededores.
N&o estoca bens, financia ou assume risco.

Intermediario que auxilia o processo de distribojc@as nédo

Facilitador
assume a propriedade dos bens ou negocia processangpra ou
de vendze

Representante de Empresa que representa e vende os bens de vabiosafaes. E

fabricantes contratada pelos fabricantes e ndo faz parte déosge de vendas
interna.

Comerciante Intermediario que compra, assume a propriedade vende.

Empresa que vende bens ou servicos diretamentersumidor

Varejista
final para uso pessoal, ndo empresarial.

Intermediario que procura clientes e negocia em ena@a um

Agente de Venda _ _
fabricante, mas ndo assume a propriedade dos bens.

Forca de vendas Grupo de pessoas contratado diretamente por umaesmpara
vender seus produtos (bens e/ou servicos).

Atacadista Empresa que vende bens ou servicos comprados @agada ou
(distribuidor) uso empresarial.

Fonte: STREHLAU; TELLES, 2006

2.1.5 Funcdes do canal e a importancia dos intermédios

Segundo Bowersox e Closs (2010, p.93), “uma fungéb,0 ponto de vista de um
canal, representa um conjunto de tarefas considenaigersal tanto para o marketing quanto

para a logistica de todos os produtos e servi¢os”.

Diante disso, pelo que se observa, conforme alfitea aqui apresentada, o canal de
marketing tem como principal funcéo “leval® os produtos e servicos fabricados pelo
produtor até o consumidor final. Nesse sentido,r€Hill e Peter, entendem que as diversas
funcdes exercidas por um canal de marketing podendigididas em trés categorias, quais

sejam: transacionais, logisticas e facilitacaofaome ilustrado na Tabela 2.

13 No sentido de viabilizar, possibilitar, acessar et
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Tabela 2 - Funcdes realizadas por intermediarios

Funcbes Transacionais

Compra
Venda
Riscos

Comprar produtos a fim de revendé-los.

Promover produtos para clientes potenciais e salipedidos.
Assumir 0s riscos comerciais da propriedade de tpeapodem
deteriorar-se, ser danificados ou tornar-se ol=mlet

Funcbes Logisticas

Concentracéo
Armazenamento

Organizacao

Distribuicéo fisica

Trazer bens de varios lugares para um ponto-deavend

Manter os estoques e proteger os bens de maneisatsfaca as

necessidades dos clientes.

Comprar bens em quantidades e dividi-los em volutessjados pelos

clientes, o que inclui:

e acumulacao: reunir bens similares de multiplase®eim um estoqu
maior que o homogéneo;

 distribuicdo: dividir um estoque homogéneo em lotesiores;

« combinagdo: construir um sortimento de produtoartirgle varias
fontes;

» classificacao: dividir um estoque heterogéneo gogess
separados, relativamente homogéneos;

Mover bens fisicamente de onde foram fabricados pade eles séo

comprados ou usados; inclui transporte, armazenairaaministracdo

de estoques e processamento de pedidos.

11%

Func¢des Facilitacdo

Financiamento
Graduacgéao

Pesquisa de
marketing

Proporcionar crédito ou fundos para facilitar unamsacao.
Inspecionar produtos e classifica-los em categonasbase na
gualidade.

Reunir e transmitir informagdes sobre condigdemdmado, vendas
esperadas, tendéncias dos consumidores e forcapettvas.

Fonte: CHURCHILL; PETER, 2007

A partir disso, os intermediarios podem imprimir utmo mais acelerado para os
canais, na medida em que compram e vendem prodfiiogdes transacionais de diversos
fabricantes para criar trocas. Logo, os fabricaamesssam os consumidores de forma mais

eficiente e eficaz (CHURCHILL;PETER, 2007), ou s@g intermediarios facilitam as buscas

nas duas extremidades do canal — do produtor asupsodor (COUGHLAN et al., 2002;
URDAN, F.; URDAN, A., 2006), conforme demonstradofigura 5.
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Figura 5 - Variacdo da quantidade de transac6es eganais de distribuicdo com e sem intermediarios

| — Transacdes sem intermediario

Produtor 1

Cliente A
Produtor 2

Cliente B
Produtor 3

Cliente C
Produtor 4

Cliente D
Produtor 5

Il — Transac¢des com intermediario

Produtor 1

Cliente A
Produtor 2

Cliente B
Produtor 3

Cliente C
Produtor 4

Cliente D
Produtor 5

Fonte: URDAN, F.; URDAN, A., 2006

Observa-se, ainda, outro beneficio trazido peltenmediarios, qual seja, eles podem
agrupar e disponibilizar produtos de uma mesmagodate — funcdes de logistica, por
exemplo, queijo, manteiga, pao e iogurte na mesogds do supermercado (CHURCHILL,
PETER, 2007). Nesse sentido, Coughlan et al. (20822) nos informa que “os
intermediarios ajudam os usuarios finais a consumia combinacdo de servigos de produto

e canal que sao atraentes para todos”.
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Além disso, podem auxiliar —funcbes de facilitacdo— o0s produtores e,
consequentemente, beneficiar os consumidores gatday envio de informacdes coletadas no
ponto-de-venda que podem transformar-se em prodo&is proximos as necessidades dos
clientes (CHURCHILL; PETER, 2007), bem como moratoss movimentos da concorréncia
(STREHLAU & TELLES, 2006; KOTLER; ARMSTRONG, 2007).

De modo sintetizado, as fun¢gfes de marketing tdmdescritas h4 muitos anos e com
certa similaridade por diversos autores. Dentréuagdes mais mencionadas encontram-se
compra, venda, risco, transporte e armazenagene, @mras. Entretanto, independentemente
dos autores que abordam o tema, existe uma basea lkjge € a mesma para todos: sem a
execucdo das fungbes do canal ndo h& transacde eompradores e vendedores
(ROSENBLOOM, 2002).

2.1.6 Estrutura do canal

Para Rosenbloom (2001, p.267), a estrutura do ¢eoasiste de todas as empresas e
instituicdes (inclusive produtores ou fabricanteglientes finais) que sédo envolvidos na
execucao das funcbes de compra, venda e transterd@a@ropriedade”. Assim, fala-se da
estrutura que executa tarefas necessarias pamnitigizar produtos para os consumidores
finais. Neste sentido, segundo Neves (1999) existiferentes formatos de canais de
distribuicdo e, ao mesmo tempo, podem variar dedacoom tipo de produto, potencial do

mercado, localizacdo do fabricante, entre outros.

Destaca-se ainda que a definicdo da estrutura i@l éaprecedida por importantes
decis@es estratégicas: (1) extensédo do canalip(® tle intermediarios; e (3) intensidade do
canal (NEVES, 1999; ROSENBLOOM, 2001; COUGHLAN kt 2002; CONSOLI, 2005).

2.1.6.1 Extensé&o do Canal
Trata-se do numero de niveis de um canal. Estandi@ice pode variar desde, no

minimo, dois niveis — distribuicdo diréta— até varios niveis em que existem muitos

intermediarios entre o produtor e os consumidordsstribuicdo indireta. Nesse contexto, 0s

14 Distribuicao direta: estrutura na qual o produtorfabricante vende diretamente aos consumidores
(ROSENBLOOM, 2001).
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clientes exercem papel determinante na extens@aui, na medida em que a quantidade a
ser atendida, bem como a forma como estes esthibuidos e seus padrbes de consumo
devem ser considerados na definicdo da extensdcat@ss (MALLEN, 1996; CONSOLI,
2005). Além disso, outros fatores relacionadosaalytos e aos seus fabricantes podem ser
considerados. No caso dos produtos, seriam volumges®, perecibilidade, valor e
complexidade técnica. E, no caso dos fabricant@saadade financeira e seu desejo de
controle (ROSENBLOOM, 2001).

Figura 6 - Exemplo de extensdo de dimensfes de estira do canal de marketing para produtos de
consumo

Dois Niveis Trés Niveis Quatro Niveis Cinco Niveis
Agente
A 4 A\ 4
Atacadista Atacadista
\ 4 A 4 A 4
Varejista Varejista Varejista

A\ 4

Fonte: ROSENBLOOM, 2001

Conforme observado na Figura 6, tem-se 0 exempkxtimsao de canal tipicamente
usado em produtos de consumo. Neste caso, os aendistribuicdo podem variar de trés a

cinco niveis. Além disso, cada nivel do canal pmokrar com profundidade diferente.

2.1.6.2 Tipos de Intermediarios

Trata-se dos diferentes tipos de intermediariospguem ser usados nos Varios niveis
do canal (ROSENBLOOM, 2001). Assim, no nivel vargjor exemplo, pode haver diversas
possibilidades de distribuicdo de um determinadmdyio. Com isso, ele pode percorrer
diferentes caminhos até chegar ao consumidor foaaforme ilustrado na Figura 7, em que

se considera como exemplo de produto um chocolate.
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Figura 7 - Diferentes caminhos percorridos pelo prduto no mesmo nivel do canal

Tipos de Varejc

Docerias
especializada

Mercearias

. Padarias .
Varejo ‘ Consumidor

Supermercado

Lojas de
conveniéncia

Fonte: Elaborado pelo autor, 2012
Nota: Baseado em ROSENBLOOM, 2001.

2.1.7 Intensidade da Distribuicao

A intensidade com que uma empresa cobrira o mergatbrisdo chave na estratégia
de canais. Segundo Coughlan et al. (2002, p.2a@yaneira com que o produto ou o servico
€ apresentado ao mercado depende em grande part®ndeque facilidade ele fica
disponivel”. Assim, o meio pelo qual os produtom&mn-se disponiveis da-se através da
definicdo do numero de intermediarios (participghtem cada nivel do canal (FRAZIER;
LASSAR, 1996). Uma vez determinado o canal, aptasese trés alternativas para

distribuicdo, conforme descrito abaixo e ilustradd-igura 8.
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Figura 8 - Intensidade da estrutura do canal

Intensivo Seletivo Exclusivo
Todos os Relativamente Apenas
intermediarios possiveis poucos intermediarios um intermediario

Fonte: ROSENBLOOM, 2001

2.1.7.1 Distribuigao intensiva

Trata-se de uma estratégia de colocar os produtomaior numero possivel de
pontos-de-venda (COUGHLAN et al.,, 2002), desde gdequados ao produto que se
pretende vender — isso significa que esta reladebaas habitos de compra dos consumidores
(McCARTHY; PERREAULT, 1997). Assim, normalmente &sissociada a distribuicdo de
bens de conveniéncld, como canetas Bic, Laminas Gillette e refrigerantpsis
consumidores desejam encontrar estes produtosnéati. Logo, o tipo de produto afeta a
intensidade de distribuicdo (ROSENBLOOM, 2001).

2.1.7.2 Distribuicdo seletiva

Trata-se de uma estratégia de selecdo de um ndmetado de intermediarios de
acordo com a caracteristica do produto a ser caaficexilo, bem como do consumidor final
(COUGHLAN et al., 2002). Normalmente esta associadaens de escolha, por exemplo,
eletrodomeésticos e itens de vestuario (ROSENBLODD,L).

2.1.7.3 Distribuicdo exclusiva

Trata-se de um nudmero restrito de intermediarioornidlmente envolve

exclusividade, ou seja, os fabricantes determinara érea especifica onde os varejistas ou

!> Bens de conveniéncia s&o aqueles que o consuntdgra com frequéncia, imediatamente com um minimo
de esforgo. Exemplos: cigarros, sabonetes e jo(H@3 LER, 2000).
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distribuidores atuam com exclusividade, como vetielaarros novos (COUGHLAN et al,
2002). Normalmente associada a especialidadesgjau & bens especificos, por exemplo,
relégios Rolex e automoveis Rolls-Royce (ROSENBLQQ@BD1).

Ainda, Rosenbloom (2001) comenta que a decisaspeite do tamanho da cobertura
do mercado passa por fatores como tipo de produatereado, bem como estratégia adotada

pela empresa.

Segundo Rodriguez et al. (2005), o que se encotsaprincipais livros textos de
teoria sobre intensidade de distribuicdo tem cosferéncia a classificacdo dos bens de
consumo proposta por Copeland (1923 apud RODRIG&tEL, 2005), ou seja, relacionando
os niveis de intensidade de distribuicdo — intenseletiva e exclusiva — com as diferentes
classes de produto: bens de conveniéncia, bensonipra comparada e especialidades
(COPELAND, 1923 apud RODRIGUEZ et al., 2005). Owees afirmam que Bucklin (1962
apud RODRIGUEZ et al., 2005) também relacionou tangsidade da distribuicdo com a
classificagdo de produtos, isto €, combinou a digial proposta por Copeland (1923 apud
RODRIGUEZ et al., 2005) como os tipos de lojas deej — que considera os motivos que
levam os consumidores a comprar em determinados tie lojas. Com isso, 0os autores
apresentam a matriz 3x3, conforme Tabela 3, qesudtante dessa combinagéo e que propde

nove padrdes de comportamento de compra distintos.
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Tabela 3 - A intensidade da distribuicéo

Provavel
Classificagdo Comportamento do Consumidor Intensidade da
Distribui¢ao
Loja de conveniéncia Prefere comprar a marca mais facilmente disponivel na Intensi
A . el ntensiva
Bem de conveniéncia loja de mais facil acesso
Loja de conveniéncia Escolhe a sua compra a partir do sortimento disponivel Intensi
, L ntensiva
Bem de compra comparada naloja de mais facil acesso
Loja de conveniéncia Adquire a sua marca predileta naloja mais facilmente . .
o i . L Seletiva/Exclusiva
Bem de especialidade acessivel que a disponibilize
Centros comerciais E indiferente & marca, mas compra na loja que lhe Intensi
A . ntensiva
Bem de conveniéncia assegura melhor servigo/preco
Centros comerciais Faz comparagdes tanto em comparagdo a loja como em Intensi
- , ntensiva
Bem de compra comparada relagdo aos atributos do produto
Centros comerciais Tem preferéncia por uma marca, mas compra na loja que . .
o . Seletiva/Exclusiva
Bem de especialidade Ihe assegura melhor servigco/preco
Loja de especialidade Prefere uma determinada loja e é indiferente a marcaa . .
A L . Seletiva/Exclusiva
Bem de conveniéncia seradquirida
Loja de especialidade N3do tem preferéncia de marca e escolhe a partir do

. . , . . Seletiva/Exclusiva
Bem de compra comparada sortimento disponivel na sua loja de preferéncia

Loja de especialidade

o Tem preferéncia clara tanto de marca quanto de loja  Seletiva/Exclusiva
Bem de especialidade

Fonte: RODRIGUEZ et al., 2005

Na tentativa de apresentar outras variaveis, s@ruutos, relacionadas a intensidade
de distribuicdo, Webster (1976) apresentou em sawde com distribuidores industriais as
variaveis que podem determinar o niumero de distiilves que sdo necessarios para atender
um determinado mercado. Além disso, podem tambérantia a disponibilidade dos

produtos aos clientes finais. Sao estas as vasiavei

1. potencial de mercado e concentracédo geograficaldodes;

2. participacdo de mercado do produtor e intensidaglecampeticdo entre
concorrentes;

3. frequéncia de compra do produto;

4, indisponibilidade/disponibilidade do produto comonfo negativo e positivo

(vantagem competitiva) respectivamente;

5. conhecimento técnico (vendas).
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Nessa mesma esteira, Mallen (1996) defende qukegisee a estruturacdo de canais
de distribuicdo de uma empresa pode ser logicamaste como um processo de cinco
etapas, com um sexto estagio adicionado para cewesdins de avaliacdo. A seguir,
apresentam-se as seis etapas.

(1) Areas de decisdo — cinco grandes questdes deseraspondidas:

o] Qual o grau de objetividade que a estrutura del cenempresa tem?

o] Quéo seletivo o canal de distribuicdo deve ser?

o] Que tipo(s) de intermediario(s) estdo sendo seladias?

o] Quantos canais devem ser estabelecidos para uimdeido produto?

o] Como devem ser escolhidos os intermediarios indaiglpara cobrir possiveis

falhas de atendimento?

. (2) Orientacbes — as questdes de decisdes devamspendidas dentro de um
quadro com quatro objetivos principais que mui@zses sdao contraditérios, quais sejam, (1)
maximizar as vendas; (2) minimizar os custos; (aximizar a boa vontade do canal; e (4)

maximizar o controle do canal.

. (3) Determinantes — sdo quatro os fatores queeinfiam a estrutura de um
canal, em determinada situacdo: (1) mercado; ()dai marketing; (3) os recursos; e (4)
meio ambiente.

. (4) Numeros — € necessario quantificar as opcoeatulzdo em diferentes
canais, bem como o custo de cada operacdo. Em ged#-se afirmar que, quanto mais
direto e intensivo o canal, mais investimento sex@essario pela empresa, por exemplo, na

equipe de vendas, em publicidade, em estruturasttédicbes, entre outros.

. (5) Deciséo / (6) Analise e avaliacdo do canaksteutura do canal esta sujeita
a mudancgas em funcdo do que ja foi mencionado atoset acima. Dessa forma, a Unica
maneira da empresa se manter na “crista da onda/eé de forma constante dos fatores aqui

mencionados, bem como adapta-los a nova realidade.

Frazier e Lassar (1996) conduziram um trabalho eoapiom foco na intensidade da

distribuicdo. Os autores propdem um modelo, condofigura 9, que foi testado na industria
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de alto-falantes nos EUA. A seguir, podem ser aqadds as hipoteses confirmadas e nao

confirmadas do estudo.

Confirmadas

. H1 — Quanto mais alto o posicionamento da marca enlidpde, mas baixo o
nivel de intensidade da distribuicao.

. H2 — A relacdo inversa entre posicionamento em qualidadetensidade da
distribuicdo € enfraquecida quando as restricoesti@uais sao altas.

. H4 — Quanto maior o esforco de coordenacédo do produtoenor o nivel da
intensidade de distribuicao.

. H5 — A relacédo inversa entre esforcos de coordenacaamtensidade de
distribuicdo é enfraquecida quando os investimeptosparte dos varejistas sao altos.

. H6 — Quanto maior o numero de programas de suporte, maiaivel da

intensidade da distribuicao.

Figura 9 — Modelo Tedrico — determinantes da disthuic&o intensiva

COMPROMETIMENTO DOS VAREJISTAS

Restricdes Contratuais Investimento dos Varejistas

H2 HS HT ,
/ ESTRATEGIA DE PRATICAS
MARCA DE CANAL
— H1(-) H4 (-)
Posicionamento em » INTENSIDADE [«—Y Esforcos de
Qualidade DA Coordenacdo
H3 () DISTRIBUICAO H6 (+)
Foco “ r Programas de
Alvo Suporte

N / \ /

‘ Uso de Intermediarios ‘ ‘ Canais Multiplos ‘ Volume de \-'endas‘

VARIAVEIS DE CONTROLE

Fonte: Elaborado pelo autor, 2012
Nota: Adaptado de FRAZIER; LASSAR, 1996.
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Nao confirmadas

. H3 — Quanto mais estreito o foco em publico do prodatenor o nivel da
intensidade de distribuicao.
. H7 —A relacdo positiva entre 0 nimero de programasupmee e intensidade

de distribuicao é fortalecida quando os investirmerdos varejistas sao altos.

O estudo de Frazier & Lassar (1996) indica queeassdes sobre a intensidade da
distribuicdo nas organizacdes pesquisadas é tdifefth e complexa, na medida em que seus
gerentes tém pouca, ou nenhuma, informacédo comptamgue pode ajudar na sua deciséo.
Além disso, destacam dois pontos relevantes qustudl@ apresentou. Primeiro, o fato de os
varejistas cumprirem seus acordos nao significasgjsn altamente comprometidos com o0s
fabricantes. Em segundo lugar, os fabricantes céeneaos varejistas associados algum tipo
de protecdo contra a competicdo intramarca. Ogesutmncluiram que, mesmo as marcas
participando da mesma categoria de produtos, est@sm apresentar niveis diferentes de

intensidade de distribuicéo.

Rodriguez et al. (1996) reaplicar&ho modelo proposto por Frazier e Lassar (1996) —
Figura 9 — na industria brasileira de vinhos. Cata @eaplicacdo, Rodriguez et al. (1996)
concluiram que as marcas de menor posicionamentoquatidade tendem a ter uma
distribuicdo intensiva, ao contrario das marcas pablico mais seleto cuja distribuicdo tende
a ser mais proxima da exclusividade. Em relacatesie do modelo e hipoteses, a maioria
(H2, H4, H5, H6 e H7) ndo foi comprovada. Uma pasiséxplicacdo para a nulidade esta
amparada por fatores como caracteristicas da malpsisquisada e natureza do produto (bem

de consumo né&o duravel).

Do ponto de vista do consumidor, intensidade deiloisc&o significa disponibilidade
do produto — acesso facil. Na perspectiva do fahtes na medida em que ha amplitude na
distribuicdo, significa maior visibilidade para é)amarca(s) — impulsionando a participacéo
de mercado. Consequentemente, cria-se um circulooso, ou seja, a participacdo de

mercado elevada de uma marca implica o aumentoatelplidade de outras lojas pequenas

16 Esta foi a primeira vez que o modelo foi aplicadooutro contexto diferente do original, ou sejmdaistria
norte-americana de alto-falantes (RODRIGUEZ e8I06).
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adotarem essa marca, 0 que aumenta a participacgisim por diante (REIBSTEIN;
FARRIS, 1995).

Embora Coughlan et al. (2002) afirme que um alsugte intensidade na distribuicdo
impulsione as vendas e que essa afirmacao € vénaadenente para os chamadmns de
conveniéncia outros estudos ampliam esse conceito. Segund@&liBuSiddarth e Risso
(2008), os estudos existentes sobre o impacto nwach@ em relagdo as mudancas na
cobertura de distribuicdo tém-se centrado em posduBo duraveis — como os bens de
conveniéncia. Consequentemente, pouco se sabe qodire impacto para bens duravéis
Com o intuito de contribuir nesta area, Bucklinddéirth e Risso (2008) realizaram estudos
com clientes de revendas de carros nos EUA (Caidr Segundo os autores, 0s
compradores (consumidores) sdo mais propensos adhesaevendas que estejam mais
proximas a sua casa (acessibilidade); ao mesmootemgoncentracdo de revendas em
determinado local facilita o processo de compranedida em que possibilita a comparacéo
de precos e servigos. Dessa forma, os autores gmop8tes dois fatores — acessibilidade e
concentracdo — como atributos da intensidade debdigéo na perspectiva do consumidor.

Diante disso, infere-se, a distribuicdo intensrea muitos beneficios e facilidades ao
consumidor e, ao mesmo tempo, aos fabricanteseténto, na perspectiva do intermediario,
de modo geral, mais cobertura para uma marca iemplmto negativo, uma vez que, entre
outros pontos, uma forma de diferenciar-se dos demmembros do canal € oferecer
sortimento Unico — todo membro do canal preferduskddade (COUGHLAN et al., 2002).
Assim, esse conflito de interesses cria uma foetengnente de conflito no canal (LUSCH,
1976; LUCAS; GRESHAN, 1985; ROSENBLOOM, 2001; COUIGHN et al., 2002).

Em outra abordagem, Smith (1992) examina os efdiiosxtensdo de maféaobre a
eficiéncia da publicidade quando comparada ao legtg de uma nova marca e, dentre
outras indagacoes, verifica qual a influéncia dansidade da distribuicdo neste processo.
Com isso, segundo o autor, quanto mais intensidistibuicio de uma marca menos

investimento em publicidade faz-se necessario 80 d@ uma estratégia de extensdo — na

" Bens duraveis s&o bens tangiveis normalmente sisattante um periodo de tempo, como geladeiras,
veiculos, ferramentas e vestuario (KOTLER, 2000).

18 Extensdo de marca: quando uma empresa estendeeodeomarcas existentes a novas formas, cores,
tamanhos, ingredientes ou sabores de uma categistante. Por exempl®jet Cokee Coca—Cola Zero
(KOTLER; ARMSTRONG, 2007).
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medida em que facilita o reconhecimento por parte cwnsumidor em funcdo da
acessibilidade. Isto €, a diferenca em eficiéndravestimento em publicidade entre extensao
de marca e novas marcas pode ser determinadanpeiaidade da distribuicdo. Nessa mesma
esteira, Yoo, Donthu e Lee (2000), em seu modeldrdad equity’® informam que a
intensidade da distribuicdo afeta positivament@aagem da marca e, por consequéncia, gera
maior valor para ela, na medida em que aumentdoo parcebido, a qualidade percebida e a

lealdade a marca.

Cabecadas et al. (2006) demonstram a importanciavadi@ével intensidade de
distribuicdo como estratégia de marketing, bem cammteracdes com outras variaveis que
sdo relevantes para o resultado da empresa. Emstudoecom engarrafadoras de agua
mineral em Portugal, verificaram que a distribuigd@oproduto contribui de uma forma mais
consistente para a participacdo de mercado que,ppablicidade e, até mesmo, produtos e
embalagens. Além disso, comprovaram que a inteshsida competicdo no mercado pode
afetar diretamente a intensidade da distribuicara mais ou para menos —, dependendo da
participacdo de mercado de cada competidor. Estaya vez, tem grande importancia para a
maioria das empresas pesquisadas, na medida entauep aumento da participacdo de
mercado, a aceitacdo do produto pelos clientesidda — o que possibilita a distribuicdo
para o maior numero de pontos de veda (REIBSTEMRMS, 1995; COUGHLAN et al.,
2002; CABECADAS et al.,2006).

Bowersox e Closs (2010) referem ainda que a esaigdo do canal € precedida por
um consideravel esforco de planejamento e negaxid¢ésse sentido, faz-se necesséario o
conhecimento tanto dos aspectos econdmicos do gaaato os aspectos de relacionamentos.
Além disso, comentam que uma vez estabelecidardtiest, esta sofre mudancas de acordo
com a estratégia da empresa, considerando a rdassle aprimoramento que pode resultar

em inclusdo ou substituicdo de algum membro dolcana

Seguindo esse raciocinio, ressalta-se, 0s intar@gsesucesso entre 0s membros do
canal sdo distintos. E, para compreender essaenlffi@y faz-se necessario agrupar 0s

participantes do canal entre primarios — responsdpeto estoque e assumem risco financeiro

9 Brand Equity: “é o efeito diferenciador positivo que o conheciroett nome da marca tem sobre a reacéo do
cliente sobre o produto ou servico. Uma medidbrded equityé a extensao na qual alguns clientes se dispdem
a pagar mais pela marca” (KOTLER; ARMSTRONG, 200210).



48

— e especializados — prestam servico para os pasnarsdo remunerados por isso. Assim,
existe uma série de empresas que exemplificam aggtgpamento, conforme ilustrado na
Tabela 4 (BOWERSOX; CLOSS, 2010).

Tabela 4 - Participantes primarios e especializadafo canal

Participantes

Fabricantes (bens de consumo e insumos Atacadistas (agentes, atacadistas distribuidores)
industriais) Varejistas

Agricultura

Mineracdo

Participantes especializados

Especialistas funcionais Especialistas de apoio
Transporte Finangas
Armazenagem Informacgéo
Montagem Publicidade
Atendimento de pedidos Seguro
Sequenciamento Consultoria/pesquisa
Comercializagcéo Outros

Fonte: BOWERSOX; CLOSS, 2010

2.1.8 Sistemas de canais de marketing ou distrib@Q

Normalmente os canais sdo compostos por emprasgseindentes, especialmente nos
canais de distribuigcdo convencionais. Entretartieeva-se uma evolugao no relacionamento
entre os membros do canal, o que converge paraulegnhdortes ou fracos entre os
participantes, resultando, assim, quatro sistemasnts: (1) Sistema Tradicional ou
Convencional de Marketing @) Sistema Vertical de Marketing3) SistemaHorizontal de
Marketing e (4) Sistema Multicanal de Marketing (KOTLER,0290 COUGHLAN et al.,
2002; URDAN, F.; URDAN, A., 2006; STREHLAU; TELLES2006; CHURCHILL;
PETER, 2007; WALLACE, 2009). Diante disso, apreaemtse algumas consideracdes a

respeito desses sistemas.
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2.1.8.1 Sistema Tradicional ou Convencional

Trata-se de um sistema onde os participantes tBerdide de acgéo, ou seja, €
integrado por organizagdes independentes. Nestidggirevalece uma visdo imediatista em
relacdo aos ganhos pelas partes, bem como dirdeia@interesse proprio. Com isso, nao
sao raros os conflitos, o que compromete a efi@édo canal (URDAN, F.; URDAN A,
2006; STREHLAU; TELLES, 2006), uma vez que cada resg busca maximizar a sua
operacédo independentemente das implicagcdes noaanal um todo (KOTLER, 2000).

Entretanto, segundo Flavio Urdan e André Urdan §208ste sistema é flexivel a
mudancas em sua estrutura ao passo que é relatiteaasimples alterar ou cessar a relacao
entre as partes, uma vez que séo organizacOeseimtlagies — o que pode ser considerado
uma vantagem. Ao mesmo tempo, essa independémnbeagoacarretar prejuizos, na medida

em gue existe maior risco, pois € maior a prolddulé de descumprimento dos acordos.

2.1.8.2 Sistema Vertical de Marketing (SVM)

Considerando que os canais de distribuicdo sadaonitind, na medida em que surgem
novos participantes (varejos/atacados) com o mtdé atender as crescentes e mutantes
necessidades dos consumidores, esses canais tauadsiadaptacées que passam por uma

evolucédo ao modelo tradicional.

Um dos desenvolvimentos mais importantes no gemamaito de canais nos ultimos
anos € o uso crescente Sistemas Verticais de Marketing (SVM)e sdo canais de
distribuicdo administrados centralmente a fim dieomaior eficiéncia e impacto de
marketing. (CHURCHILL E PETER, 2007, p.375).

Em consonancia com isso, Kotler (2000) comentaaqy@&/M é diferente d&Canal
Convencionaporque os seus membros atuam de forma integradsgja, nos moldes de um
sistema unificado — existe um processo de coopeude as partes. Além disso, reforca que
o SVM surgiu em funcdo das tentativas dos membwmgahal em eliminar os conflitos

inerentes as relacdes onde predomina os intereskesuais.

Logo, a solugéo desses conflitos implica um refeaneento mais duradouro, focado
no desempenho integrado do canal (URDAN, F.; URDAN2006) e, consequentemente,

amplia a eficiéncia do processo de distribuicadredianto, esse sistema somente € viavel na
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medida em que houver uma gestao centralizada wpalos elos —, porém sem perder o foco
de beneficio comum a todos os integrantes do ¢&T&®EHLAU; TELLES, 2006).

Assim, apresentam-se trés tiposSistemas Verticais de Marketing (SVMgnforme

ilustrado na Figura 10.

Figura 10 - Tipos de Sistemas Verticais de Marketim

Sistemas verticais
de marketing (SMV)

SMV SMV SMV
administrados empresariais contratuais
I I
Cooperativas Cooperativas
patrocinadas patrocinadas Franquias
por atacadistag por varejistas

Fonte: CHURCHILL; PETER, 2007

. SVM administrados: neste sistema, existe a integracdo do produtor @®m
membros do canal, com gestdo centralizada maioria dos casos € o membro dominante
que garante o foco em eficiéncia na cadeia comotadn, em detrimento do objetivo
individual (STREHLAU; TELLES, 2006). Ao mesmo tem@ste membro dominante garante
apoio comercial e cooperacdo dos seus revendedooeso exemplo, tém-se espaco no
ponto-de-venda, promocdes e politica de preco (KER,2000).

. SVM empresarial ou corporativo: neste sistema, todos os membros do canal
sao de propriedade Unica, isto €, uma empresa deténtrole total da operacdo (URDAN,
F.; URDAN A., 2006). Aléem disso, este sistema promma a empresa um controle maior da
operacdo de canais de distribuicdo. A Parmalategemplo, vende em suas lojas sorvete
com leite produzido em suas fazendas, que é traasjpopor sua frota prépria (KOTLER,
2000; CHURCHILL; PETER, 2007).
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. SVM contratuais: neste sistema, com o intuito de controlar formabaéodos

0s niveis do canal, sédo feitos contratos entre toolms os membros. Assim, estipulam-se os
direitos e deveres de cada participante (CHURCHIRETER, 2007). Neste sentido, este
formato implica algumas necessidades, como sinengiee as partes e disponibilidade de
investimento. Um exemplo desse sistema € a relagiie uma Editora e sua distribuidora de
livros (STREHLAU; TELLES, 2006). Para este sistenexjste uma subdivisdo: redes

voluntarias patrocinadas pelos atacadistas, cotyssade varejistas e organizacdes de
franquia (KOTLER, 2000; STREHLAU; TELLES, 2006; CRRCHILL; PETER, 2007).

2.1.8.3 Sistema Horizontal de Marketing (SHM)

Este sistema tem em sua esséncia o aproveitamenpage de dois ou mais elos do
canal, normalmente de setores diferentes, de opdates de negbcios que se apresentam.
Pode-se considerar como exemplo a parceria entreapgjista e uma instituicdo financeira
com o intuito de fornecer crédito aos clientes elestrejo — através de cartdo de crédito
(KOTLER, 2000; STREHLAU; TELLES, 2006).

De modo sintetizado, a unido de forcas de formaitesada dessas empresas geram
resultados compartilhados e demonstram a viabiidi parceria entre os elos, mesmo que
atuem em diferentes setores. Ao mesmo tempo, aurodores sao beneficiados na medida

em que adquirem dois produtos/servigos distintosi@emo local.

2.1.8.4 Sistema Multicanal de Marketing (SMM)

Diferente do que acontecia no passado, quando snaitgoresas utilizavam-se de
apenas um canal para escoar seus produtos, pbamticomo foco um uUnico mercado,
atualmente o sistema de multicanal € adotado pontumero significativo de empresas. Tal
fato deve-se pelo numero de clientes e pelas plidades disponiveis no mercado
(KOTLER, 2000), bem como por ser uma estratégia paar barreiras a entrada de novos
concorrentes, em funcdo do aumento da capilaffaties produtos (COUGHLAN et al.,
2002).

? Sjgnifica que os produtos estdo em um nimero no@alientes.
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Além disso, os beneficios deste sistema sao iis@néss em termos de cobertura de
mercado e desempenho, na medida em que melhoratmibuitdo dos produtos. Entretanto,
podem surgir problemas de conflito no canal sdrdsuszdes de cada membro ndo estiverem
bem alinhadas, tampouco bem planejadas pela empf@8sLLACE, 2009). Para

exemplificar, cita-se a gestdo adequada de veitmsckiras de incentivd

Entretanto, cabe mencionar que existem modelosudesso com canais Unicos.
Assim, esta definicdo — entre Unico ou multicanphssa por um estudo aprofundado e prévio

a sua implementacéo, conforme ja mencionado nstidae

Tal afirmacdo é corroborada pelo estudo realiz&idEN; LAI, 2010) com as 21
maiores Companhias Seguradoras de Taiwan (quesesppa@am 81,4% do mercado local),
contemplando informacdes do periodo (1996-2005pus#o os autores, 0s resultados
apresentados demonstram — neste segmento — gaesgram mais eficientes e rentaveis, as
empresas devem usar um Unico canal de distribufd@m disso, manter os clientes de alta

lealdade e, a0 mesmo tempo, manter baixa a ratatieide seus agentes (corretores).

2.1.9 Conflito no Canal de Distribuicao

Segundo Kaotler, “Independente da qualidade do fwoge do gerenciamento dos
canais, sempre havera algum conflito, porque nempse os interesses das empresas
participantes coincidem” (KOTLER, 2000, p.529).

Entender como ocorre o relacionamento no canal €camponente critico na
construcdo e preservacdo de canais de distribfocts. Nesse sentido, um dos fatores mais
estudados sobre relacionamento entre empresascanab de distribuicdo — é o conflito. A
partir disso, na ocorréncia deste, os membros teradecter informacdes e recursos, mesmo
reconhecendo que tais acbes podem ser prejudipaia eles (GUDONAVICIENE;
ALIJOSIENES; AUKSCIONIS, 2008; SAMAHA; PALMATIER; BNT, 2011).

Para Rosenbloom (2002, p.115), “dado que o canalat&eting € um sistema social,
nao ha como escapar da dimensdo comportamentamerdal inerente a todos os sistemas

sociais — o conflito”. Conforme o autor, indepertdemente das diversas definicbes de

2L Como exemplo, tém-se as campanhas de premiacdeduipe de vendas de um atacado (intermediario)
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conflito, no contexto de canais, ele ocorre quaiacées de um membro afetam a realizacéo

das metas de outro membro — em conformidade cargamentacdes de Stern e Gorman:

Em qualquer sistema social, quando um componemeelpe que o comportamento
de outro componente esta impedindo a realiza¢cdsude metas ou o desempenho
eficaz de seus padrdes instrumentais de comportanevalece uma atmosfera de
frustracdo. Pode, portanto, existir um estado deflith quando dois ou mais
componentes de determinado sistema de acdo, conmmanah de distribuicdo, por
exemplo, torna-se um objeto da frustracdo do oyBIERN; GORMAN, 1969
apud ROSENBLOOM, 2002, p.115).

Neste sentido, segundo Lusch (1976), Lucas e Gngd/985), Coughlan et al. (2002),
Rosenbloom (2002), a maioria desses conflitos tam arigem com base nas seguintes

diferencas:

1. Incongruéncia de papéiso papel de cada membro do canal é definido atravé
do conjunto de prescricbes de comportamento. Qu sgpresenta um conjunto de funcdes e
atividades que cada membro deve desempenhar. Assinmm dos membros ndo cumpre o

seu papel, pode gerar conflito. Exemplifica-se eorelacao entre franqueado e franqueador.

2. Escassez de recursognvolve a discordancia entre os membros do ik
a alocacao de recursos que sdo essenciais pangimanto das metas. Por exemplo, cita-se a
definicdo no atendimento de lojas de grande pantgarte da industria — deixando apenas as

de pequeno porte para o distribuidor.

3. Diferencas de percepcaaefere-se aos estimulos recebidos pelos membros do
canal. Embora tendo a mesma intensidade, podemtegrretados de forma diferente. Isso se
da em funcéo do foco de cada membro do canal, @onsn dedisplaysno ponto-de-venda
(PDV). Para o fabricante trata-se de uma valiosarf@genta promocional. Entretanto, para o
varejo, em muitos casos, esta ocupando um valgsace no PDV que poderia estar gerando

mais vendas.

4. Conflitos de dominia os membros do canal, de forma implicita ou expljcit
apropriam-se de decisbes que acreditam ser exafusite suas. O conflito ocorre quando
um membro do canal percebe que o outro ndo est@nttomo devido cuidado com as suas
responsabilidades no dominio adequado. O desaarddixar precos de venda entre os

fabricantes e varejistas € exemplo desse tipo wifitoo
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5. Objetivos concorrentes cada membro do canal possui seus respectivos
objetivos, embora trabalhem em conjunto. Os casflaurgem quando esses objetivos sdo
incompativeis. Isso pode ser explicado pela tedwiagenciamentca@ency theory?, por
exemplo, quando os membros do canal sdo potencitdne®ncorrentes entre eles pelo

mesmo negdcio: (1) competicdo intracanal; (2) camiltiplos.

Entretanto, o conflito (em certo grau) nos canaiglidtribuicdo — diferentemente das
interpretacdes cotidianas — ndo € algo negativopedida em que ndo afasta nem prejudica o
relacionamento entre os membros. E negativo quasdoembros do canal inadequadamente
exercem o0 seu poder em beneficio de interessesigeopAssim, o conflito tende a
aperfeicoar e fortalecer o canal, uma vez que ppg¥ar os membros dos canais a enfrentar
suas diferencas e, a0 mesmo tempo, redefinir syestivas.

Com isso, na maioria das vezes, a oposicdo entmmersbros do canal torna o
relacionamento melhor (COUGHLAN et al., 2002; ROSBEROM, 2002; LIU; SHARMA,
2011). Quando isso ocorre, conforme Coughlan e(28l02), esta-se diante do chamado

conflito funcional (Gtil). Essa oposicéo os levasaguintes acoes:

. comunicar-se com muita frequéncia e eficacia;

. estabelecer vias de escape para expressar seuscahentos;

. fazer uma reviséo critica de suas acdes passadas;

. projetar e implementar uma divisdo mais equitadiz@ecursos de sistema;

. desenvolver uma distribuicdo equilibrada de podeseus relacionamentos;
. desenvolver modos padronizados de lidar com conflituro e manté-lo

dentro dos limites.

Isto posto, destaca-se a importancia na gestdoeld@ionamento em canais de
distribuicdo, uma vez que o tema pode ser tratamhoocfonte de vantagem competitiva
sustentavel, na medida em que possibilita que rictatie, juntamente com os intermediarios,

facam com que os consumidores tenham percepcatvposm relagcdo a suas ofertas —

2 salienta como os objetivos concorrentes criamlitorgm qualquer relacionamento entre principagerge,
independentemente das personalidades, dos pantiegpanvolvidos e do histérico do seu relacionament
(COUGHLAN et al., 2002).
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quando comparados com a concorréncia (LARENTIS; GO, 2008). Além disso, a gestao

eficaz desse relacionamento...

[...] tornou-se um dos principios centrais da eg@tudo paradigma do marketing de
relacionamento, e € um construto importante no quampreende o
desenvolvimento, aprimoramento e manuten¢éo da&@leomprador-vendedor no
contexto da relacdo do canal. (NOR; PERUMAL; HUSSINO0, p.14).

N&o obstante, o engajamento da empresa, quandaanide para a valorizacdo do
relacionamento, pode, inclusive, incentivar seusdcedores na adocédo dessa valorizacdo —
caso nao haja tal orientacdo (WINKLHOFER; PRESSEAQKAS, 2006).

2.1.10 Canais de marketing como fonte de vantageraropetitiva

Sabe-se que a busca constante pelas organizagbestfaiégias que as diferenciem
de seus concorrentes € assunto corrente nas asfireinibes de planejamento estratégico.
Entretanto, essa, pode-se afirmar, é das tarefasdesafiadoras. Pois, na medida em que os
mercados tornam-se dinamicos, significa que atégieade hoje pode ndo estar adequada ao

futuro, dado que o ambiente se transforma.

Assim, de acordo com Rosenbloom (2002, p.23), ‘agar competitiva sustentavel é
um diferencial competitivo que n&o pode ser faaiteeopiado pela concorréncia, o que vem

ficando cada vez mais dificil de alcancar mediasteatégias de produto preco e promoc¢éao.”

Porém, em relacdo aos demais elementos do compestadoldgico (produto, preco
e promocao), os canais de distribuicdo tendem demama maior perenidade na estratégia,
isto €, oferecem maior potencial para obter vamtagempetitiva. Com isso, atribuem-se trés
fatos que justificam tal afirmacdo (ROSENBLOOM, 20

A estratégia de canal é de longo prazoestabelecer estratégias de canais de
marketing envolve um periodo longo dedicado ao gpanento e a implementacdo. Ao
mesmo tempo, o reflexo de alguma correcdo necads#ni a mesma velocidade. Entretanto,
este ponto torna-se uma vantagem quando a es#radégssertiva, na medida em que 0s
concorrentes teriam que se dedicar da mesma faem@@) para fazer algo semelhante — sem

a certeza de resultados positivos.
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A estratégia de canal geralmente exige uma estrutalr montar e implantar uma
estratégia de canal exige esforcos e investimesto®strutura, especialmente em pessoas,
isto €, recrutar, contratar, treinar constantemesmére outros. A partir disso, reforca-se a
ideia de visdo de longo prazo e alto investimento gue dificulta e aumenta o risco na

adocdo da mesma estratégia por parte da conc@rénci

A estratégia de canal é baseada em pessoas e relagmentos ndo diferente das
demais estratégias de uma organizacdo, a estratiegiaanais de marketing depende
substancialmente das pessoas. Isso ocorre pomgugiae maioria, envolvem relacionamento
interorganizacional, ou seja, quanto mais alinhadaoelacionamento entre as pessoas

envolvidas no processo, melhor o resultado. Podestioser uma vantagem competitiva.

2.1.11 Importancia dos canais de marketing

Wang e Gao (2007) destacam a importanciacdosis de marketingssinalando que,
para uma parte significativa de fabricantes, o ss@weu fracasso é determinado por quéo
eficaz e eficientemente os seus produtos sdo vesdittavés de seus membros do canal de

marketing (por exemplo, agentes, atacadistasjligiores e varejistas).

Outrossim, durante muito tempo, as organizacbegeyal, tém focado seus esforgos
de construcdo de estratégia com baseamposto mercadoldgicia citado neste estudo —

produto, preco, promocao e distribuicao.

Rosenbloom (2002) observa que os canais de magketim detrimento dos demais
elementos do composto mercadolégico, ndo tinhantameiievancia nessas estratégias — uma
vez que, em termos de “resposta” imediata a detadai acdo, 0 mesmo tende a ser mais
moroso. Todavia, este processo estd mudando,,istisérva-se um olhar “mais” estratégico
referente aos canais de marketing. Tal mudanca pexdexplicada, entre outras coisas, por
cinco tendéncias (ROSENBLOOM, 2002) listadas aisegu

. Maior dificuldade em conquistar uma vantagem compétiva sustentavel
Considerando que o0 acesso a tecnologia e a inféonéca cada dia, mais acessivel,
as estratégias de produto, preco e promocdo esid® wez mais suscetiveis de serem

copiadas.
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. Poder crescente dos distribuidores, especialments garejistas, nos canais
de marketing

Observa-se uma inversao (em favor do varejo) niatiga” do poder, entre produtores
e varejistas, em nivel mundial — no Brasil printipgente a partir dos anos 90. Especialmente,
em fung&o do processo de concentracao/aquisicaesjeesetor vem apresentando ao longo

dos anos.

. Necessidade de reduzir custos de distribuicao

Nas ultimas décadas, observou-se um movimentofis@ino em relacdo a reducéo
de custos nas empresas, especialmente no que &reducdo. Nao obstante, este
movimento tem sido estendido aos canais de digtdbuque correspondem a uma parcela

importante nos custos gerais de fabricacao.

. Revalorizacéo do crescimento

Passado 0s processos caracteristicos dos anos @&@ngenharia, downsizing,
organizac6es horizontais e empresas enxutas sefaecessario um movimento em busca do
crescimento nas organizacdes. Entretanto, o ceqagase apresenta é de forte concorréncia
em quase todos os setores — para nao falar erotalidade — e por consequéncia a limitacéo
de crescimento faz parte do dia a dia nas orgaieza¢’orém, a busca por crescimento pode
ocorrer através do planejamento adequado dos cdeaisarketing que podem resultar em
ganho demarket shar&’.

. Crescente papel da tecnologia

O advento da internet torna-se cada vez mais geesenmundo dos negocios. Logo,
os canais de marketing também sdo impactados fteznologia que possibilita o contato
(virtual) com milhdes de consumidores de uma fotéw abrangente que, provavelmente,
nenhum canal (fisico) conseguird por sua limitagéoabrangéncia. Assim, as empresas
devem considerar em seu planejamento de canaislestento como mais uma possibilidade

de distribuicéo.

Outro prisma que ressalta a importancia dos cataidistribuicdo, diz respeito ao

processo de internacionalizacdo das empresas. Ranirova e Rosenbloom (2010), na

% Market Shareparticipacdo de mercado medida por institutos@afieados como a NIELSEN. Ver
http://br.nielsen.com/site/index.shtml
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estratégia do composto de marketing, os canaisistebdicdo ndo podem seguir uma
padronizacdo assim como os demais elementos —tprq@omocao e preco. Nesse sentido,

0s autores destacam alguns elementos, listadggia, Spie reforcam esta argumentacao.

. O comportamento de distribuicdo culturalmente distabem como os valores
dos membros integrantes do canal estrangeiro, cuiaa barreira consideravel para uma

estratégia de padronizacéo de canais.

. A rigidez da instituicdo distributiva, isto €, aresura de distribuicdo fixa que
existe em muitos paises ndo pode ser mudada narian@ios casos — mesmo por

multinacionais poderosas.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem o propésito de detalhar os piowdos metodologicos
empregados ao longo desta pesquisa, bem como n@sgtie levaram a escolha do método.
Abordam-se aqui a natureza da pesquisa, as téctca®leta de dados e os respectivos

procedimentos de andlise utilizados.

3.1 NATUREZA DA PESQUISA E JUSTIFICATIVA DA ESCOLHA

Do ponto de vista de sua natureza, o presentecestaskifica-se como uma pesquisa
aplicada devido ao seu objetivo fundamental deateg¢rar conhecimento para a aplicacao
pratica, dirigido a problemas especificos, envalenerdades e interesses de organizacdes
especificas. Assim, este estudo segue a linha tis Edlussey (2005, p.27), que dizem que
“a pesquisa aplicada é aquela que foi projetada gplicar suas descobertas a um problema

especifico existente”,

Quanto aos objetivos, trata-se de uma pesquisarex@ia por proporcionar maior
familiaridade com o problema a partir de levantamédrbliografico e de entrevistas com os
atores organizacionais. A escolha desta metodojagtdica-se pelo fato de que a pesquisa
exploratoria tem como objetivo principal ajudaranpreender a situacdo-problema, sendo
usada nos casos em que se busca definir o proldemanaior precisao, identificar cursos

relevantes de acbes ou obter dados adicionais algeslesenvolver uma abordagem
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(MALHOTRA, 2006). Mais especificamente, entendatge a metodologia aqui empregada é
coerente com o problema de pesquisa previamernitaidelo, qual seja, a necessidade de se
aprofundar a compreensao a respeito dos diferafgesrminantes que condicionam as

decisdes quanto as estratégicas de distribuic&retedene.

3.1.1 Delineamento da pesquisa

Em relacdo ao método, trata-se de um estudo de @amm por envolver a
investigacao, através de entrevistas com os ca@dbogs de uma Unica organizacdo. Nesse
sentido, o emprego do método de estudo de case ruEsttexto buscou seguir as
recomendacgdes propostas por Yin: “o estudo de@asa com muitas das técnicas utilizadas
pelas pesquisas histéricas, mas acrescenta duas fim evidéncias que usualmente ndo séo
incluidas no repertorio de um historiador: obsefivagireta e série sistémica de entrevistas”
(YIN, 2001, p.27).

Outro aspecto importante apontado por Yin (2002)rdspeito a forca do estudo de
caso em relacdo a sua habilidade em lidar com uaradg variedade de evidéncias, como
documentos, entrevistas e observacdes. O autorntarigaalmente que os estudos de caso
sao convenientes quando se tem por objetivo respapestdes do tipo “como?”, “por qué?”,
“0 qué?” ou “qual?” em referéncia a um conjuntcesientos contemporaneos, sob os quais o

pesquisador tem pouco ou nenhum controle.

J4, para Rieges (2003), o método de estudo deteasam sua base uma teoria de
estruturacdo e construcdo, e sua adocdo da-senpedssidade de entendimentos mais
consistentes de fenbmenos da vida real. Com isso,pesquisadores obtém novos
conhecimentos, explanacdes e interpretacdes a iteesgas praticas, que podem ser

compreendidas tanto no ambito académico como noesamal.

Diante do exposto, ja que se busca identificaradisar “quais” sdo os determinantes
da intensidade da distribuicdo na empresa Gren@Ae buscou-se a adocdo de uma
estratégia de estudo de caso Unico exploratoremAlisso, destaca-se a importancia do caso,
na medida em que esta inserido em um contexto quessita de maior compreensao e
analise — canais de distribuicdo na industria didta —, permitindo que o resultado do

presente estudo possa nortear futuras pesquisassaiesmo fenémeno.
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Por fim, busca-se obter novos conhecimentos epiracdes a respeito das praticas
nos canais de distribuicdo da empresa e setor igaggs. A partir disso, tem-se o intuito de
contribuir tanto no ambito académico como no engrrals— na medida em que s&0 escassos
0s estudos empiricos sobre intensidade da digtdbui-, atendendo as recomendagfes de
Rieges (2003).

3.2 COLETA DE DADOS
3.2.1 Pesquisa qualitativa

A coleta de dados primarios ocorreu por meio deeeistas semiestruturadas em

profundidade e através de observacgao participeote técnica auxiliar.

A entrevista qualitativa, para Gaskell (2000), éaumetodologia de coleta de dados
amplamente empregada nas ciéncias sociais empiNesse sentido, Robert Farr (1982,
apud GASKELL, 2000, p.38) complementa que “é esamente uma técnica ou método,
para estabelecer ou descobrir que existem perggaectbu pontos de vista sobre os fatos,

além daqueles da pessoa que inicia a entrevista”.

Foram realizadas, entdo, entrevistas pessoais efundidade por este pesquisador
com os gestores da Grendene S.A. No total, foraalizaglas sete entrevistasde
aproximadamente 60 minutos, em média, cada umasTasl entrevistas foram realizadas na
sede da empresa, na cidade de Farroupilha/RS, xoegd® de uma delas que envolveu um
entrevistado que estd sediado em S&o Paulo/SPmRgnavadas em audio digital, sendo
posteriormente transcritas integralmente para pieraniealizacdo da anélise de contéddo
processo de transcricdo das entrevistas resultollOZnpaginas com fonte 12 e espacamento

simples.

Em relacdo ao planejamento e a preparacdo paratassistas, conforme sugere
Gaskell (2000), foi elaborada a especificacdo de gutor chama d&pico guia— um
conjunto de titulos de paragrafos que funciona camoroteiro para o entrevistador. Além
disso, adotou-se o processo chamadoalas de campe em que o pesquisador pode anotar

%4 Detalhado no subitem 3.2.2.
% Detalhado no item 3.3.
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as suas observacfes ap0s a pesquisa, por exempieglade atencdo do entrevistado, se
houve alguma interrupcdo que possa influenciaresysostas, a duracdo da entrevista, entre
outros (GASKEL, 2000). Conforme as orientacdes deskh (2005), apesar de contar com a
programacao do roteiro orientador (ver ApéndiceoIgbjetivo foi coletar o0 maximo possivel
de dados sobre o problema de pesquisa, e, pomesit®, ela ndo pode ser rigida. Com isso,
torna-se possivel manter o foco da pesquisa e gammtempo, permite-se que o pesquisador

tenha flexibilidade para tratar de questdes quegenedurante a realizacéo das entrevistas.

A observacédo participante foi utilizada como téanmomplementar, para captar
informacdes sobre o contexto no qual a Grendereirstrida — relacionadas aos canais de
distribuicdo. Foram observadas as diversas reunf@esdas, produtos, marketing etc.),
convengodes e visitas a clientes. Posteriormentafagnacdes coletadas foram organizadas
por categorias, conforme o pesquisador entendaresstrelacionadas com cada objetivo

proposto neste estudo.

Para Serva e Junior (1995, p.69), a observacéigipartte,

[...] € a situacdo de pesquisa onde observados@rvddo encontram-se face a face,
e onde o processo de coleta de dados se da naopadiviente natural de vida dos

observados, que passam a ser vistos ndo mais dgjetosode pesquisa, mas como
sujeitos que interagem em dado projeto de est8ERVA; JUNIOR, 1995, p.69).

Além disso, “a observacao participante implica sauir, escutar, ver, fazer uso de
todos os sentidos. E preciso aprender quando pergemuando ndo perguntar, assim como
que perguntas fazer na hora certa” (VALLADARES, 200.154).

3.2.2 Selecédo dos entrevistados

Segundo Gaskell (2000), a selecdo dos entrevistaths pode seguir 0sS
procedimentos da pesquisa quantitativa em se tlatde pesquisa qualitativa. Nesse sentido,
o termo “selecdo” é empregado em vez de “amostragéonforme informa o autor, “isto
ocorre porque a amostragem carrega, inevitavelmeotetacdes dsurveyse pesquisa de
opinido onde, a partir de uma amostra estatisigtansatica da populacdo, os resultados
podem ser generalizados dentro de limites espesifie confiabilidade (GASKELL, 2000,
p.40)". Neste sentido, Hair et al. (2005, p.16&rtaim que, em entrevistas em profundidade,
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“os participantes em geral sdo escolhidos com doidpois tem algum tipo de percepc¢ao

especializada”.

A partir dessa perspectiva, discutiu-se com o jpalcexecutivo da area comercial
quais atores seriam indicados a participar do gdgoentrevistados. Seguindo as orientacdes
de Hair et al. (2005), o critério de selecdo padtiupressuposto de que ele teriam de estar
envolvidos em alguma das etapas do processo dejgtaento, execugdo e deciséo,
relacionadas aos canais de distribuicdo. Procueasetecionar profissionais em funcdo do
conhecimento e experiéncia em relacdo ao objetoasrdiente desta pesquisa. Dessa forma,
configura-se em amostra intencional por julgame(@@OPER; SCHINDLER, 2003),

conforme Tabela 5.

Tabela 5 - Relagdo de entrevistados

IDENTIFICACAO CARGC TEMPO NA EMPRES,
Entrevistado , Coordenador de Projetos e Inteligér 02 ANOS
Entrevistado | Gerente de Produto e Portf6- Ipanem 06 ANOS
Entrevistado ! Gerente de Produ e Portfolic - Masculinc 04 ANOS
Entrevistado | Coordenador dKey Accour 05 ANOS
Entrevistado Gerente Divisionade Venda: 06 ANOS
Entrevistado Gerente Divisional de Produto e Portfi 35 ANOS
Entrevistao G Representante Comerc 34 ANOS

Fonte: Elaborado pelo autor, 2012

3.3 ANALISE DOS DADOS

A partir das gravacoes das entrevistas, elas foramscritas e analisadas seguindo as
recomendacOes de Cooper e Schindler (2003) quamitalise de contedudo que pode ser
usada para analisar os dados oriundos de ente\g@staitas ou em forma de &audio e/ou

videos.

Segundo Flick, a analise de conteudo € uma dasdoletpas mais utilizadas para a
interpretacdo de conteudos originarios de matetedgiais. Para tanto, “um dos aspectos

essenciais é o emprego de categorias, obtidas remméhcia de modelos tedéricos" (FLICK,
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2004, p.201). Nessa mesma linha, Yin (2001) comgo para um exame minucioso do

objeto do estudo, é importante a criacdo de categyde analise.

Com base no referencial te6rico e com uma lente alpstivos propostos nesta
pesquisa, foram criadas categorias e subcategaoasorme Tabela 6. Busca-se destacar
elementos que expressem significancia quando oelagos aos objetivos deste estudo. Com
isso, pretende-se dispor o contetdo por sétéesim de facilitar a compreensdo das

respostas, bem como a discusséo delas.

Tabela 6 - Categorias de analise

OBJETIVO CATEGORIA SUBCATEGORIA

a) Identificar e analisar qual o nive - Representatividade
de diversificagdo dos canais Membros do Canal - Segmentacao
distribuigéio - Oportunidades

b) Identificar quais sdo os fatorg - Evolucao historica
que influenciaram a intensidad Evolucado do Canal - Variaveis de decisao
da distribuica. - Intermediérios

c) Identificar e analisar quais sdo - Definicéo
estratégias que impactaram Estrutura do Canal - Pros_pec~(;éo
intensidade da distribuics - Avaliacao

d) Identificar e analisar quais @ - Intracanal
tipos de conflito no canal, ber Conflito no Canal - Intercanal

- Estratégia

como assuasimplicacde.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2012

%6 Conforme disposto no Capitulo 4.



4 DESCRICAO DAS ENTREVISTAS

A partir da realizacdo da coleta de dados e ddelstaimento das dimensdes de
andlise, com as respectivas percep¢gbes dos etdnss procedeu-se a descricdo das
entrevistas. Tal procedimento permitiu que cadadosobjetivos a que o trabalho se propde

fosse respondido, a partir das evidéncias empiaicassadas.

4.1 NIVEL DE DIVERSIFICACAO DOS CANAIS DE DISTRIBUWIAO

Um dos propositos do presente estudo trata datigaedo do nivel de diversificacédo
dos canais de marketing da empresa pesquisadatdPéna tomou-se como base os dados
coletados de fontes primérias e secundarias — ooefdetalhado no capitulo de método deste
estudo. Nesse sentido, primeiramente, através shia no Sistema de Informacdes (SI) e
posterior tratamento dos dados coletaddsj possivel identificar quais os canais atendidos

pela empresa, bem como a participacdo (%) de eade#t conforme mostra Tabela 7.

Para maior entendimento da classificacdo utilizaela empresa, foi investigada a

descrica®’ de cada setor de atividade, apresentados abaixo.

. Varejo Normal: agrupa lojas que comercializam calcados e artiges d
vestuario. Possui uma apresentacgdo visual simgiesdeminantemente séo lojas populares.

. Varejo Lancador: agrupa clientes que possuem caracteristica forraader
opinido. Sao lojas que comercializam calcados Eosrtde vestuario e possuem uma
apresentacao visual mais elaborada, sofisticada. dS&primeiros a receber os produtos
lancados.

. Varejo Esportivo: engloba lojas que possuem artigos voltados a pralic
esportes e lojas esportivas.

. Varejo Magazines séo lojas de departamentos que comercializam acsgad

vestuario.

2" Os dados coletados Sdreferem-se ao ano de 2011 - foram exportadosgBrael e formatos pelo autor,
conforme Tabelas 7 e 8.

% 0 Sl da empresa classifica as informacdes por setatiddade dos intermediarios e canal — através de
critérios estabelecidos pela empresa pesquisada.

%9 De acordo com o manual — Orientacdes Operacidwaisnistrativas.
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. Varejo Canal Seletivo semelhante ao Langador, porém sao lojas com grande

potencial de consumo.

. Varejo “Vender +” : varejo com condi¢bes comerciais diferenciadas.
. Marketing de Valor: trabalhos realizados pelo MKT.
. Varejo Formador Opinido Shopping loja localizada em shopping que possui

caracteristica formadora de opinido. S&o lojasad®hho menor que comercializam cal¢cados
e artigos de vestuario e possuem uma apresentestid muito elaborada e sofisticada.

. Varejo Licenga: clientes exclusivos das licencas Grendene. Sadidtenpela
equipe de vendas do licenciado. Sdo Boutiquess iigamoda urbana e franquias das marcas
gue se caracterizam por operarem por pequenos gslusdo clientes formadores de opiniéo.

. Atacado Especialista atacadista ou distribuidor que vendem para lo@s
calcados, com atuacdo regional ou nacional. Tendmoc foco especificamente a
comercializacao de calgados em lojas de calgados.

. Atacado Autosservico atacadista ou distribuidor de calgcados em gerah co
atuacdo regional ou nacional. Tendo como foco @sm@oente a comercializacdo de
calcados em mercados e supermercados.

. Atacado Generalista atacadistas que comercializam outras categoriasee
no segmento de cal¢cados comercializam varios ppedutnarcas, tendo penetracdo em todos
os canais de distribuicdo com abrangéncia reg@nakional.

. DNA Loja+Auto Servico: distribuidor exclusivo Grendene, tendo a Grendene
como seu unico fornecedor. Atende autosservicgas tte calcados menores.

. DNA Auto Servico: distribuidor exclusivo Grendene, tendo a Grendamea
seu unico fornecedor. Atende somente autosservico.

. Autosservico Key Account (KA} também denominado Supermercado,
Hipermercados. Esse canal vende produtos de segsneriados.

. Impact Selling: clientes que atendidos pelo Projetmapct Selling —

televendas.



Tabela 7 - Participacdo nas vendas por setor de aiilade — 2011

SETOR DE ATIVIDADE CANAL %
11 - VAREJO NORMAL VAREJO 29,02%
12 - VAREJO LANCADOR VAREJO 5,79%
13 - VAREJO ESPORTIVO VAREJO 0,44%
14 - VAREJO MAGAZINES VAREJO 5,83%
15 - VAREJO CANAL SELETIVO VAREJO 26,27%
16 - VAREJO VENDER + VAREJO 5,07%
17 - MARKETING DE VALOR VAREJO 0,03%
18 - VAREJO FORMADOR OPINIAO SHOPPING VAREJO 0,27%
20 - ATACADO ESPECIALISTA (P) ATACADO 4,38%
21 - ATACADO AUTOSSERVICO ATACADO 2,05%
23 - ATACADO GENERALISTA ATACADO 4,54%
25 - DNA - LOJA + AUTOSSERVICO DNA (LOJA + AS) 10,75%
27 - DNA AUTOSSERVICO DNA (LOJA + AS) 1,17%
31 - AUTOSSERVICO - K A AS KEY ACCOUNT 4,02%
33 - VENDA POR CATALOGO VENDA POR CATALOGO 0,16%
35 - IMPACT SELLING VAREJO 0,22%
TOTAL 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor, 2012

Conforme se observa na Tabela 7, a empresa pedguisanercializa seus produtos
por diferentes tipos de intermediarios — 16 ao tedjue estdo dispostos de acordo com o
setor de atividade e, em sequéncia, por canal stebdicdo. A partir disso, destaca-se a
participacdo do varejo normal com 29,02% das verstgglido do varejo canal seletivo, com
26,27%. Dessa forma, os dois setores, perfizera@0%b das vendas totais da empresa no
ano de 2011 — o que demonstra concentracdo e,qu@rgemente, dependéncia de vendas
desses setores. Este fato ndo se observa no ee@tdrit1%) da composicao total de vendas,
uma vez que se distribui entre os demais setords{tom destaque para o DNA — loja +
autosservico com 10,75% das vendasimmact selling ndo em fungéo de sua participacao
em vendas, mas por ser um setor de atividade fgre dios demais em relacdo ao modelo de
atendimento. Isto é, o representante comerciahgaesa ndo atende diretamente os clientes
participantes desse setor, uma vez que eles sadidds por equipe interna via telefone

(televendas) — o que contribui para demonstraversificacdo dos canais atendidos. Abaixo

tem-se parte de uma entrevista que refere essg&itu
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[...] por ser uma grande quantidade de clienteasteatios hoje na Grendene, se nao
me engano sdo mais de 12 mil clientes cadastradoslgumas vezes, em alguns
meses 0s vendedores os prepostos desses vended@oresnseguem visitar todos
eles, com isso a Grendene criou o projatpact Sellingque é a venda por telefone.
(ENTREVISTADO G, 2012).

Adicionalmente, conforme relatado nas entrevistahe salientar que a empresa
atende os demais clientes através de equipe coanpostepresentantes comerciais externos
gue trabalham exclusivamente com as marcas da &rentbsso significa que a empresa nao

atende diretamente o consumidor final.

Aprofundando a anélise e, ao mesmo tempo, busameader a logica utilizada pela
empresa para classificar os seus canais de dig&duagruparam-se as informacgdes de

acordo com o canal de atuacao, o que pode se wnfer Tabela 8.

Tabela 8 - Participacdo nas vendas por canal — ereais

2011
CANAIS DE DISTRIBUICAO %
VAREJO 72,9%
DNA (LOJA + AS) 11,9%
AS KEY ACCOUNT 4,0%
ATACADO 11,0%
VENDA POR CATALOGO 0,2%
Total 100,0%

Fonte: Elaborado pelo autor, 2012

Conforme se observa na Tabela 8, com a consoliddg8eetoresrelacionados de
acordo com a classificacao danal utilizada pela empresa, destaca-se a participdgéanal

varejo, com 72,9%.

Do ponto de vista da Grendene o Unico canal dehigtdo que a empresa domina
€ a sapataria, que é o varejo que nds chamamosndencional. Esse é 0 Unico
canal que a Grendene sempre fez 0 seu negdcio,adustérico da empresa é
desenvolvido em cima do dominio desse canal. (ENAIREADO C, 2012).

Dessa forma, com essa consolidacéo, tém-se cimaiscde atuacao. Entretanto, cabe
mencionar que, de acordo com o relato dos entaeldst— antecedente a isso —, existe uma
classificagdo “macro” dos canais de atuacdo da esapgue esta divida em dois grandes
canais — direto e indireto. Assim, conforme oseangtados, o primeiro (direto) diz respeito a
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todas as lojas de varejo tradiciofiaé o segundo (indireto) refere-se aos demais fosrgie
nao se enquadram no anterior, conforme pode sderamm na Figura 11 e na fala do
entrevistado E: “[...] modelo de distribuicdo qua ® modelo voltado para o varejo de
calcado, o modelo direto como a gente chama e, delmaondireto, que vendia para o canal
atacadista” (ENTREVISTADO E, 2012).

Figura 11 - Classificacdo macro dos canais

CANAL VAREJO
DIRETGC CALCADISTA

A 4

DNA (LOJA
+ AS)

AS - KEY
ACCOUNT

n-—-—>rz2r0

CANAL
INDIRETC

ATACADO

VENDA POR
CATALOGO

Fonte: Elaborado pelo autor, 2012

Entretanto, € importante evidenciar que a conogiinaitilizada pelos entrevistados,
bem como por grande parte dos colaboradores daesapiconstatado por meio de
observacao participante) ndo foi encontrada neatitea pesquisada. Ao contrario do que foi
relatado pelos entrevistados e observado pelo sa&qu, a conceituacao danal diretodiz
respeito ao canal com dois nivjsisto &, venda direta do fabricante para o congomi
Nessa mesmo trilho, a conceituacaacdeal indiretodiz respeito ao canal com mais de dois
niveis, isto €, existem intermediarios entre oitame e o consumidor (ROSENBLOOM,
2001).

N&o obstante, embora os entrevistados falem comnahigade sobre essa classificacédo
(direto e indireto), ndo existem controles e, muitenos, metas que contemplem esse
formato. Na verdade, ndo existem metas estabeteqda canal de atuacdo. Conforme o
entrevistado B: “Nao, meta ele ndo tem. Ele tembedécido que produto vai para cada canal.
Basicamente, o Gerente Regional enxerga canabditeindireto. O direto pra ele é sapataria
e o indireto € o supermercado, o atacado e o DRNTREVISTADO B, 2012).

% varejo tradicional: séo todas as lojas de varejoalcados (sapatarias, lojas de shopping, entrasju
3L Ver Figura 6.
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Porém, é consenso entre os entrevistados que s&esampecessita trabalhar mais o
“canal indireto”. Isso significa abrir novos cliestem outros canais — diferente do varejo
tradicional de calgados. Isso se deve, segundatosvestados, ao fato de a empresa distribuir
de forma intensiva seus produtos no varejo tradatio- sapatarias. Conforme relata o
Entrevistado B, “[...] inclusive com o maior grae grofundidade, até arrisco a dizer que
talvez seja a empresa no Brasil que tenha o maer de profundidade no trabalho em
sapataria” (ENTREVISTADO B, 2012).

Tal afirmativa, infere-se, € materializada a pattirresultado da pesquisa realizada no
(SI). Assim, identificou-se a profundidade de cada Indlzeestrutura de canais da empresa
pesquisada. Por conseguinte, confirmou-se o ralatdboa parte dos entrevistados que
afirmam que a empresa atua de forma diversificadastemsa — especialmente no varejo,

conforme Figura 12.

Figura 12 - Diferentes caminhos percorridos pelo mduto no nivel varejo

Varejo Norma

Varejo Lancadc

Varejo Esportiv

Varejo Magazine
Fabricante |l—» Representante Consumidor

Varejo Seletiv

Varejo Vender

Marketing Valo

Varejo Shoppin

Fonte: Elaborado pelo autor, 2012
Nota: Com base em ROSENBLOOM, 2001.

Por conseguinte, pode-se observar que a dimensicaih@is da empresa varia de

quatro niveis (menor) até cinco niveis (maior),foone Figura 13.
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Figura 13 - Extensdo de dimens8es de estrutura daral de marketing da Grendene

Quatro Niveis Cinco Niveis
Representante
A\ 4
Representante Atacadista
A 4 A 4
Varejista Varejista

Consumida Consumida

Fonte: Elaborado pelo autor, 2012
Nota: Com base em ROSENBLOOM, 2011.

Observa-se ainda que outro canal citado nas éstas\e a internet. Embora para a
maioria dos entrevistados este canal apresenterse cma oportunidade de crescimento para
a empresa, neste caso, a venda é feita através garaeiro — cliente — direto ao consumidor.
Inclusive, um dos entrevistados comenta que a eapesta atrasada em relacdo ao

desenvolvimento desse canal, que o faz, de formdaj através de um intermediario.

A Grendene esta atrasada, esta com a Melissa sfuepar valor € um pouco
diferente, até por questdes de frete de produah &as tem uma NETSHOESai,
até a Havaiandsja estd com a NETSHOES, a Grendene tem alguma, cgisde
Melissa e alguns modelos de Rider, mas estd umopatiasada com esse canal.
Assim, tem que chamar umas trés ou quatro empgesasonhecem muito bem isso
para fazer um benchmarking para dizer como trabedhas nesse canal. Eu acho
gue ai nos estamos apanhando, ja fazem uns doiggswnos que nés estamos
achando. (ENTREVISTADO F, 2012).

Neste caso, o Entrevistado F comenta que a em@esamercializa duas de suas
marcas — Melissa e Rider — via internet (atravésgelstdo de um parceiro comercial).
Entretanto, na sua visdo, a empresa esta, ha dkupo, planejando como vai atuar neste
canal, mas nao sabe como. Menciona também o paincpncorrente da empresa —

Havaianas, que firmou parceria com a maior lojgéerd* da América Latina.

%2 Site de compras de artigos esportivos - http://wvetshoes.com.br.

% Havaianas: marca pertencente & empresa Sao Pigal@dtas e maior concorrente da Grendene.
% Segundo site da empresa - http://www.netshoestrom.
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Ao mesmo tempo, os Entrevistados D e A sinalizana wportunidade de atuacédo
neste canal através do varejo tradicional, ou sajalientes que habitualmente trabalhavam,
até entdo, com lojas fisicas estdo desenvolveratafpimas de venda pela internet — sites.
Com isso, abre-se uma grande oportunidade parad@renna medida em que sua atuacdo
neste canal (varejo tradicional) € de alta intead®d Portanto, apresenta-se aqui mais uma

oportunidade de diversificar os canais de atuaedntpresa.

Eu acredito que todos os clientes, todos ndo, nsagrandes clientes estdo
vislumbrando novos canais de distribuicdo, dosdgarlientes, tanto do magazine,
qguanto do autosservico, e ai, se vocé pegar dgoveatecadista, também todos eles
tém um site, entdo vocé vé que had uma movimentaedee sentido. O site é
considerado por eles uma loja, eles medem a vemdaedcomo se fosse a venda da
loja, e, para grande maioria deles, o site reptadesje a primeira loja em vendas.
Se vocé pegar o caso do Di Santifingue é o maior varejo calcadista hoje da
Grendene, o maior cliente dentre o varejo calcadeie tem um site de vendas
line, a primeira loja em vendas deles é o site. (ENTFE¥ADO D, 2012).

Inclusive temos clientes que ja atuam neste caoalp a Di Santinni e a Riachuelo.
Se tu for considerar a loja virtual deles como U fisica, ficam entre terceiro e
segundo colocado em vendas. Eles estariam entréopsFive da Grendene.
(ENTREVISTADO A, 2012).

Por fim, pode-se dizer que a maioria dos entredistaconcorda que a empresa é
diversificada em relacéo a atuacdo nos canaisstiebdicdo. Porém, em funcdo da dinamica
do mercado, novas oportunidades apresentam-seaad@d\Nesse sentido, o Entrevistado E

faz 0 comentério a seguir:

[...] nés comecamos a realocar o mercado em diweopmrtunidades que nés
poderiamos comercializar, fizemos esse trabalhlorego dos Ultimos trés anos e é
um trabalho que nunca se acaba, por que o quefan2zd/océ tem que ver sempre o
seguinte, onde tem oportunidade para vocé abrirporta de entrada em um canal
inexplorado [...]. (ENTREVISTADO E, 2012).

O mesmo entrevistado destaca, ainda, um canal aagempresa esta aspirando

desenvolver futuramente, o que evidencia a colacagéerior.

[...] hoje nés estamos visando mais a questdo ldfote celular, que nds falamos
que é a parte mobile do negécio e nés ndo temdsunerniesenvolvimento nisso,
entdo acreditamos que possa ser um desafio vobaltem por mobile, até

substituindo a prépria venda tradicional pela imgé€rque ja virou tradicional e indo
para o mobile, que é a tendéncia hoje. (ENTREVISDAR 2012).

% Di Santinni: é o maior cliente da Grendene e umrdaiores varejistas de calcados do Brasil.
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Em consonancia com esse pensamento, o EntreviBtaglegere outros canais que
ainda podem ser atendidos pela empresa. Quandtomae® sobre oportunidades a serem
desenvolvidas, ele comenta que, através dos pasceibmerciais [neste caso 0s
Supermercados], é possivel estar presente emnddereanais, tais como, farméacias e venda

através do site.

[...] enxergamos como uma oportunidadeigstoreque sdo as farmacias, postos de
gasolina que também sdo areas de atuacdo dessesergadistas. Percebe-se que
sédo vérias areas de atuagdo e, no caso de calpadas)dés enxergamos como uma
oportunidade, que farmacias praticamente tém eostod supermercados, tem uma
bandeira também de farmacia desses gramlagers entdo é notavel essa
movimentacao também, além dos sites com a vendae ha os perfis diferentes
de lojas para cada um deles. (ENTREVISTADO D, 2012)

Além do segmentomobile o Entrevistado E aponta como oportunidade de

desenvolvimento o canal de lojas proprias e fragjui

E a outra parte é a de operacao que eu vislumbrtogs proprias, ou seja, a gente
ter a cadeia ndo s6 produtiva, mas, também, viEejs nossa méo. Eu acho que a
caracteristica do mercado é cada vez mais os edientaremplayersregionais e
eles deslumbrarem operacdes fabris que sustenteopeaacdes deles com uma
margem maior. Entdo, um dos caminhos da industeia éambém ter as veias dela
de varejo, ou direto ou até franqueado. Eu acho sfiee duas coisas que nao
exploramos hoje e que poderiam ser mais exploradasio um canal.
(ENTREVISTADO E, 2012).

O comentério do Entrevistado E, infere-se, estaciehado ao movimento de
verticalizagdo que alguns fabricantes e lojistasioeslesenvolvendo ao longo dos anos.
Embora de forma embrionaria, percebe-se como unmmeoto em ascendéncia e, a0 mesmo
tempo, relacionado as grandes empresas — tant@réf (grandes redes de sapatdfjas

quanto de fabricant&s(constatado por meio de observacéo participante).

De modo sintetizado, observa-se que a Grendeneorpsuc um caminho de
diversificagcdo dos canais que teve inicio no vatr@dicional — sapatarias — e ampliou para os
demais (magazines, atacados, supermercados, uidtnibs, venda por catalogo, entre
outros), conforme andlise do discurso dos entedis, pesquisa em dados secundarios e
observacdo participante, ampliando, assim, o nurdercanais atendidos, bem como o

namero de intermediarios. Adicionam-se a isso a&sagdes desenvolvidas através de seus

% Por exemplo, o Grupo Paqueté, que possui lojasua@go com diferentes bandeiras — Paqueta, Gaston e
Esposende — e, ao mesmo tempo, fabrica de calcados.
3" Por exemplo, as marcas Via Uno e BiBi.
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clientes, como a venda pela internet dos produtendene. Entende-se que a empresa
diversifica seus canais de atuacao e destacaesma tomo este processo ocorre — na medida
em que a empresa esta presente em diversos caaai$iao necessariamente através da sua
equipe de representantes. Embora a empresa atudiferantes canais, ainda existem
possibilidades de ampliacdo conforme relatado pefdeevistados. Tal entendimento esta

ilustrado naFigura 14.

Figura 14 - Diversificagdo dos canais de distribuip da Grendene
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» TELEVENDAS

Fonte: Elaborado pelo autor, 2012

4.2 FATORES QUE INFLUENCIARAM A INTENSIDADE DA DISRIBUICAO

Seguindo o propoésito do presente estudo, esta $extdada investigacdo dos fatores
que influenciaram a intensidade dos canais deilzligto da empresa pesquisada — objetivo

principal deste estudo.

Conforme relatado pelo Entrevistado G, nos anosa8&npresa atendia 0s maiores
clientes do varejo, isto é, aqueles que se adeguaas exigéncias da empresa —
principalmente em relacdo a quantidade minima d®ca por tipo de produd Os demais,

que representavam a maioria, eram atendidos atdavéscados especialistas

3 Este era um dos principais fatores. Mas existiatros que serdo mencionados ao longo do estudfgrom
relatos do Entrevistado G.

% Denominacdo dada pela empresa aos atacadistasmgliam para lojas de calcados - em sua maioria,
pequenos estabelecimentos que ndo compravam dértama empresa.
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[...] para vocé ter uma ideia o “cara” do Bfasatacados de calcado, o cliente vai la
comprar dele. Porque a regido do Bras ali é séatfmaos. Esse “cara” chegava a
representar 45% da Otrfiagra para esse cara. E, como somos 20% da Grendene,
imagina os caras que eram 10%, ja naquela épata. ¢liente ia buscar mercadoria

no Bras, porque eu, como fornecedor, eu tinha digdiés de agrupamentos e
faturamentos minimos que n&o permitiam que eu baecdeterminados tipos de
clientes que o canal so tinha alternativa de buswvarcadorias direto no Bras.
(ENTREVISTADO G, 2012).

Com isso, a empresa iniciou as vendas no vareglicibaal (sapatarias) e, com o
passar dos anos, foi desenvolvendo outros canadistiéuicdo. Assim, 0 movimento de
diversificacdo dos canais de distribuicdo, confomglatado pelo Entrevistado G, deu-se a
partir da década de 2000.

Eu acho que a distincdo entre canais comecou aaisr firme depois de 2002,
2004. Em 2002, nés tinhamos uma linha da Ipanemacpnde chinelos da
Grendene] especifica que ia para um canal de antogs, combatia a Havaianas e
tinha esse direcionamento. Entdo, ndo sé partnddemas, em um caso especifico,
de distribuicdo em autosservigo veio uma orientalgitabrica para buscarmos mais
esse canal. (ENTREVISTADO G, 2012).

Através do depoimento do Entrevistado G, pode-smtificar a concorréncia —
Havaianas — como um dos primeiros fatores detemtesana diversificagdo dos canais da
empresa, uma vez que foi um balizador para a Gnendeciar suas operacdes em outro canal
— diferente do segmento de sapatarias. Nesse geatithtrevistado A comenta: “[...] a gente
tem um grande concorrente que € a Havaianas (Alfzerg Eles tém um case muito forte em
termos de distribuicdo. Em qualquer canto que geaitea gente encontra uma havaianas”
(ENTREVISTADO A, 2012). Nesta mesma linha, o Enstado D reforca a importancia
deste player no canal: “[...] a Ipanema tem umandgarival, uma grande concorrente,
chamada Havaianas, que é a lider nesse segmentd {iedireto] e a que mais vende nesse
segmento” (ENTREVISTADO D, 2012).

Além disso, o Entrevistado A refor¢ca que rexall da marca Havaianas facilita de
forma consideravel a intensidade da distribuicdopamluto, pois € acompanhado de uma

proporgao gigantesca em termos de desejo por g@xensumidor”.

40 Bréas: bairro da cidade de S&o Paulo conhecidocpeleentracéo de comércio dos mais variados itéers.
mais em http://www.portalbras.com.br/historia_dasboasp.

41 Otma: razao social do escritério de representded®do Paulo — primeiro e mais antigo represenéamte
atividade na empresa.
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Tal visdo é compatrtilhada pelo Entrevistado B querae que, na mediada em que o
consumidor procura pela marca no ponto de vendadieote tem de ter o produto. Assim,
segundo o entrevistado, isso acaba em um “espisdiy®d”, ou seja, quanto mais procurada é

a marca, mais facil sera a sua introducéo no elient

Em complemento, o Entrevistado E comenta que dssea” da marca Havaianas
também facilita o processo de gerenciamento dol,caossentido de ndo perder a esséncia
durante a passagens pelos diferentes intermedi&egsindo o entrevistado, isso acontece em

funcao da forca da marca na mente do consumidor.

[...] ela encontrou um meio de chegar na cabecaothsumidor. Entdo, ela ndo
precisa trabalhar uma diretriz ou se preocupar esse caminho, ele ja esta feito.
Ele j& vem de casa, sabendo na cabeca o que eleEgesse ndo é 0 nosso caso e
por isso tem que trabalhar diferente. (ENTREVISTAR(2012).

Sendo assim, com o intuito diversificar a atuacés canais de distribuicdo e com
base nos movimentos da concorréncia, deu-se iaéciarojeto denominado DNA Grendene.
Trata-se da nomeacao de distribuidores exclusiens dalcados), com foco de atuacdo no

canal indireto.

No caso da distribuicdo indireta, n6s planejamosju® a gente fez foi ver, por

exemplo, hoje eu tenho um ndimero de clientes qoe uma classificacdo de

atacados, que vendem normalmente, Havaianas e me@tendene, Ipanema

especificamente, e outras marcas como Rider Enfdo, n6s mapeamos todos os
atacados e escolhemos aqueles que achavamos baepsrfil para ser o nosso

distribuidor — DNA. (ENTREVISTADO E, 2012).

Em consonéncia com isso, o Entrevistado G coméptd: se pegar a criacdo do
DNA, foi 100% em cima de estar olhando o concoaeBhtdo eu acho que se o DNA hoje é
um case de sucesso, se a Grendene vé isso comasande sucesso, isso foi feito olhando o
movimento da concorréncia” (ENTREVISTADO G, 2012).

Da mesma forma, observa-se a influéncia da conmoaéno que diz respeito ao
desenvolvimento de produtos, bem como o local (ramale eles serdo comercializados —

conforme relatado pelo entrevistado C.
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A minha premissa de negécio €, por exemplo, euigwdrar shareda Havaianas,
eu quero essa premissa basica e eu vou pensar ancaletao de produtos para
focar neles e vou pensar em uma estratégia de eamnale eles atuam lendo o
concorrente para o que ele possa vir a fazeNos|fazemos a leitura de mercado de
como eles trabalham em cada canal, qual é a eg&ratfial € o mix de produtos e
como eles fazem. (ENTREVISTADO C, 2012).

Tal visdo é compartilhada pelo Entrevistado B.]‘hoje a Havaianas que é 0 nosso
principal concorrente consegue estar em uma caeevalor maior do que a nossa. E a gente
também tem isso como referéncia” (ENTREVISTADO 812).

Em funcgé&o disso, questionou-se o Entrevistado Eicea concorréncia influencia em

como estara o temix e em que canal tu vais atuar?

Exato. E ai a gente tem o desmembramento da nataseguida a gente analisa a
concorréncia por projeto, modelo a modelo, e constrque eles tém para cada
canal. Depois divide por canal (direto e indiretoparticipacdo desses produtos
dentro do negécio deles. E depois compara com hamireta para ver a propor¢céo
de sharee a quantidade de modelos que eles tém pra BSEREVISTADO B,
2012).

Em conformidade com as respostas dos EntrevisBdo€§, os Entrevistados G e D
destacam outro fator determinante na diversidadecdoais de distribuicdo: uma linha de
produtos (Ipanema) que possibilitou a entrada emisainda ndao explorados pela empresa,
por exemplo, o autosservitto O Entrevistado G comenta ainda que, além desseeipo
propésito (novos canais), a linha ganhou escalaftemgdo da intensa distribuicdo que a

empresa tem no varejo tradicional (sapatarias).

[...] historicamente, a gente sempre trabalhou roam o0 varejo e, s6 a partir da
criacao da Ipanema, que nos temos uma linha que gouco mais elaborada para
buscar outros canais que € o atacado, autossedigtdapuidor, trabalhar melhor
esses canais. Foi s6 depois que foi criada a Iparggee comegamos a ter essa
oportunidade. (ENTREVISTADO G, 2012).

Nesta mesma esteira o Entrevistado D destacd: rifis ndo tinhamos um portfélio
gue realmente encantasse primeiramente o clieritade e, em seguida, o consumidor final
nestes novos canais” (ENTREVISTADO D 2012).

“2 Do inglésself service- servico préprio. Expressao utilizada, entreasjtpara caracterizar os supermercados
onde ndo existe atendimento personalizado no mlnt@nda. Diferentemente de lojas de calcados asde
balconistas (vendedores) fazem o atendimento aoteli
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Entretanto, o Entrevistado E alerta que ter somemiz linha que possibilite a entrada
em outros canais ndo é o suficiente. Na medida eenocgada canal tem o selive de
comercializagdo, mix de produtos tem de estar segmentado de acorda canacteristica de
cada canal. Para exemplificar essa afirmacao,rewastado comparadrive de uma sapataria

com o de um autosservico.

Entdo no momento que eu langco um produto [...aseol quarto més ele tiver uma
gueda noshelflife, esse tipo de loja e de caffishpatarias] ttm mecanismos que
rapidamente colocam esse produto para fora do o®re@em precisar que vocé
tenha muitos custos nessa operagdem eu industria, nem ele, porque ele
geralmente tem lojas especificas que vendem satilo€le tem mecanismos de
promocado que ele coloca na frente da loja e vendtorhem esse tipo de produto.
[...] Se vocé larga ele em um canal que ndo temdrdge, vocé tem na realidade um
problema para resolver la na frente, porque, pemglo, se tu pegar um produto de
moda e largar no canal detosservicq esse canal ndo tem esses mecanismos. Eles
colocam o produto, se ndo vender ele vai contieMposto até a indUstria perceber
isso, juntamente com o autosservico e entdo fames promocdo, fazer um
markdown fazer alguma coisa para girar esse produto. (EEVIBTADO E, 2012).

Além disso, o Entrevistado E destaca que, no casautbsservico, na maioria das
vezes, 0 custo de qualquer operacédo, por exemmokdown,é bancado pela industria.
Assim, reforcando a importancia de estabelecer»oadequado de acordo com o perfil de

cada canal.

Porém, o Entrevistado A assevera que para tartgsefamecessario entender os habitos
de consumo do consumidor, mas com foco no canalistebuicdo. Assim, segundo o
entrevistado, ndo estamos falando de pesquisabiterde consumo em geral, ou seja, parte-
se “da visao, do estilo de vida, do comportamerdocdnsumidor dentro de um canal

especifico”. Este entendimento é compartilhado peloevistado F:

[...] a situagdo que eu vejo como a ideal serigvec uma construgéo de portfolio
segmentada por canal e que a gente conseguissiertata canal com um tipo
especifico de portfélio. Primeiro, para ndo darflimne segundo porque na minha
concepcéao o publico-alvo é diferente de um cana pautro. Quem vai a uma loja
de varejo comprar produto da Grendene, talvez agoespecificamente o0 mesmo
consumidor que compra em uma loja de autosserfi@dTREVISTADO F, 2012).

De acordo com isso, a partir das respostas dos\Estados A e F — quando reforcam
a importancia de entender o comportamento do cadsunem determinado canal — é
possivel inferir que essa l6gica ndo esta sendadaedEntretanto, quando se analisa a fala do

Entrevistado C, ele declara que a légica para deseamento de produtos parte do
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consumidor, bem como a que orienta em qual carstitdiir o produto e como este é

consumido.

[...] eu preciso aumentar a minha participacdoahsemidores da classe A e B, essa
pode ser a minha premissa estratégica [..]. EntAogue eu faco: analiso
consumidores de classe A e B. Aonde esses consigridonsomem? Esse cara
consome, prioritariamente, em lojas esportivashdpging Center. Entdo quando eu
desenhar, eu ja vou fazer um produto que so sedid@no canal varejo esportivo.
(ENTREVISTADO C, 2012).

Outro ponto destacado pelos entrevistados, em siarien — que diz respeito a
diversificacdo de canais e, consequentemente,easidade da distribuicdo —, refere-se a
estrutura necessaria para viabilizar este proc&€dsoeforme ja mencionado, inicialmente, a
empresa distribuia seus produtos somente em lejasaldados especializadas (sapatarias).
Dessa forma, onodus operandilifere dos demais canais, tanto nas questdes taeramix
de produtos, quanto a estrutura de pessoas, dedfatbe armazenamento, de tecnologia, entre
outros. Nesse sentido, na medida em que as essatigempresa convergem para ampliacao
dos canais atendidos, faz-se necessario a adeqdagaestruturas que sao impactadas por

€SSe pProcesso.

[...] guando mais a gente esta em pontos de vemala,tua marca ganha relevancia
em termos de capilaridade no mercado, mais tu gaeproduzir materiais de
comunicacdo para o PDV, mais tu precisa investir mfdia, mais tu precisa
fortalecer o teu canal de distribui¢éo, seja aletdi— neste caso tu precisa aumentar
a tua base de vendas (representantes). Seja életond no distribuidor tu precisa
dar condicBes para ele conseguir ir cada vez mahando territdrio. Isso vai
tomando um volume tal que internamente tu precesarda estrutura, uma célula
para cuidar disso. Entdo, tu precisas de mais geuigando desse negdcio.
(ENTREVISTADO A, 2012).

Quanto a estrutura, os Entrevistados C e D comegtara Grendene esta preparada

para atender o canal tradicional (sapatarias)etamtto. ..

[...] os demais canais, a empresa esta engatinhamita, em aprender como

trabalhar no canal e qual é a necessidade do danassa empresa, ela ndo esta
estruturada, nem a &rea de desenvolvimento e, seireas industriais, a trabalhar
com outros canais. (ENTREVISTADO C, 2012).

A grande reformulagdo que precisa acontecer € est@u dos nossos parceiros do
canal indireto. A Grendene precisa, urgentementgitan um plano estratégico para
esse canal, que é o canal que mais traz volumegipaimente no segmento de
chinelos, no segmento de consumo de massa como ah@@namos.
(ENTREVISTADO D).
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Todavia, o Entrevistado G comenta sobre algumasangad estruturais que
precederam a estratégia de atuar em novos camemgei@mente, ele destaca a importancia

do Supervisor de Vendas, no sentido dar direciontoreeequipe.

[...] o supervisor foi fundamental, no sentido ddéeader bem a Grendene e a
estratégia que estava acontecendo |4 para sabermaos tinhamos que aplicar.
Porque, quando veio a lIpanema e permitiu toda essdanca, estava tudo
acontecendo assim, temos como atender mais cliemtdd e atende, mas nao tinha
uma orientacdo. (ENTREVISTADO G, 2012).

Além disso, reforca que a equipe de vendas dot@sorde representacao também foi

impactada.

[...] nés colocamos canais de venda também not@sacri Entdo eu tenho uma
equipe de varejo, que vocé vé que sdo vendedovelddis em duplas, eu tenho
vendedores de autosservigo e eu tenho vendedoremg@zine. Nos tivemos que
estruturar aqui dentro também, porque o vendederega s6 varejo permanece sO
varejo e 0 cara que € o autosservico, é espedalieen autosservico. Entdo esta
cada um em uma funcao, foi assim que nés estruagrandrea. (ENTREVISTADO
G, 2012).

Em outra perspectiva, uma abordagem feita pelarraalos entrevistados diz respeito
as questdes culturais — tanto sob o olhar da emppesnto dos clientes (especificamente o
varejo de calgados). Nesse sentido, eles comeniaro grocesso de entrada em outros canais
e, consequente mudanca na intensidade de dis&dig empresa, deu-se a partir da quebra
de paradigma que ocorreu gradativamente ao longcados (ENTREVISTADOS E e G).
Sob o ponto de vista empresa, “ela entende que mawaha@ia de valor de distribuicédo, ela
posicionando na sapataria, ela valoriza o prod(ENTREVISTADO B). Em contrapartida,
“se 0 produto estiver exposto no autosservico, ®m o0 seu valor depreciado”
(ENTREVISTADO F). Este posicionamento em relacdoa@or do canal pode ser explicado,

talvez, em funcéo da ...

[...] preocupacdo com a visdo que o varejo caltadésn de produtos expostos em
supermercado. Isso sempre foi, durante muito temgarginalizado pelo varejo
calcadista, ou seja, o produto que era expostoupersercado ndo vende em lojas
de calcados. Esse fato sempre foi uma lenda desdroprépria Grendene.
(ENTREVISTADO D, 2012).

A partir disso, percebe-se uma grande preocupagéaetacdo ao canal que os
produtos estdo sendo distribuidos. Ao mesmo tewipgerva-se que este posicionamento de
“desvalorizacdo” de outros canais, se ndo o tradlidi(sapatarias), esta presente no dia a dia

da empresa, no discurso de boa parte dos colabesadpem diferentes areas, reforcando o
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viés cultural (constatado por meio de observacéicgeamnte). Diante deste cenario, infere-se,
a questdo cultural pode ser identificada como ura dotecedentes da intensidade da

distribuicdo, na medida em que pode restringiramsis de atuacdo da empresa pesquisada.

N&o obstante, na busca de outros antecedentesptencee no discurso de dois
gestores a influéncia do porte da empresa e a goast necessidade de alto volume de
producado relacionada com a intensidade de dist@louiAssim, para o Entrevistado G, a
pressdo por maiores numeros (metas) imposta pefaesan— em consequéncia de seu
tamanho — faz com que sua equipe intensifique aabpsr novos clientes. Nesse sentido, o

Entrevistado C

Do ponto de vista do nosso porte e da nossa caucide producdo, € quase um
absurdo nés ndo termos um desenvolvimento de dandistribuicdo de forma mais

intensa. Porque quanto mais tu produz, mais tuigaréer canais para vender. Em
uma empresa de larga escala, esse seria um poirEpico. [...] porque trabalhar

em um s6 canal, uma hora vai saturar. Eu acho gueage incongruente tu ter a
premissa de faturar muito e de ser muito grand®, p@ducao em larga escala e tu
estar 100% focado em um canal [0 entrevistado eeferao canal tradicional —
sapatarias]. (ENTREVISTADO C, 2012).

Por fim, diante do que se pode analisar, entendpises fatores que influenciaram a
intensidade da distribuicdo no contexto da emppesguisada séo balizados basicamente por
(1) concorréncia; (2) marca; (3) produto; (4) dastrar (5) cultura; e (6) porte da empresa,
conforme analise do discurso dos entrevistados serefcdo participante. Nesse sentido,

apresentam-se, de modo sintetizado, os resultaaldsgura 15, bem como a descricdo na

Tabela 9.



Figura 15 — Fatores que impactaram a intensidade ddistribuicéo
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2012



Tabela 9 - Fatores que influenciaram a intensidadéa distribuicéo

ANTECEDENTE

SINTESE DA ANALISE

CONCORRENCIA

Com base nos movimentos do principal concorrertfavaianas —,

a Grendene motivou-se a iniciar o processo de sificéo de seus

canais de distribuicdo. Inclusive, serviu de rafei® para o
processo de desenvolvimento de produtos, bem camgogpselecad
dos canais onde estes serdo comerciali.
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MARCA

Ter uma marca forte pode facilitar a conquista aoa clientes; ng
medida em que o consumidor procura a marca no pntenda, o
cliente “tem” que ter o produto. A marca foi apalstapelos
entrevistados, no caso da Havaianas, como antdeedds
distribuicdo do produto.

PRODUTO

Com da criacdo da Linha Ipanema, a Grendene t@essbilidade
de entrar em canais ainda ndo explorados pela sajpcemo o
autosservico. Além disso, a gestdawiz adequado adrive de cada
perfil de cliente interfere na intensidade de thsicdo, na medidg
em que “garante” o giro do produto na ponta e, @gmentemente,
permanéncia do cliente na carte

ESTRUTURA

A estrutura (operacional, tecnoldgica, pessoalbeilfaapresenta-sq
como um dos fatores basilares na diversificacdo @mis de
distribuicdo da Grendene, tendo em vigtee 0 modus operandi
varia de acordo com o canal de atuacdo. Dessa [fareatrutura
precede a diversificacdo de car

CULTURA

O processo de entrada em outros camais consequente mudan
na intensidade de distribuicdo da empresa, deupsetia da quebrg
de paradigma que ocorreu gradativamente ao long@ulos. Existe
uma “restricdo” em relacdo a venda dos produto®eims canais
em funcdo de questdes culturais da empresa e gwignéarejo
calcadiste- sapataria

PORTE DA EMPRESA

O porte da empresa, aliado a necessidade de allases de
producdo e, por consequéncia, a pressdo sofrida gulipe de
vendas por maiores nimeros (metas), influenciointeasidade d3
distribuicdo, na medida em que fez com que a egbyszasss
novos clientes.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2012
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4.3 IMPACTO DAS ESTRATEGIAS NA INTENSIDADE DA DISTBUICAO

Um dos primeiros movimentos, conforme relatos dtrésstado E, relacionado as
estratégias que impactaram a intensidade dos catistisbuicdo, deu-se a partir da
segmentacdo dos canais de atuacdo. Com isso, seglmdfoi possivel identificar quais

canais estavam sendo atendidos, bem como estabatediectrizes futuras.

Nos fizemos um trabalho no qual fizemos a segméaatde canais [0 entrevistado
refere-se aos setores de atividade mencionadoseno4.1]. O que fizemos? O
varejo jA estava bem segmentado, nos sé “subsegmesit ele. O grande
desenvolvimento foi do varejo para o canal indirédmde o que eu tinha, na
realidade, ndo chegava nem a ser uma segmentaedomebolo de atacados que
faziam a comercializagdo e nds fizemos uma segg@mta disso.
(ENTREVISTADO E, 2012).

Dessa forma, segundo o0 mesmo entrevistado, coafigg® uma nova estrutura de
distribuicdo — segmentada, uma vez que os cliestiegsis foram divididos posetor de
atividade e, ao mesmo tempo, foi feito mapeamento do mereaddusca de canais nao
atendidos pela empresa, bem como os atendidospetarréncia. Nessa perspectiva, uma

das estratégias foi o “ataque” direto a concoreenci

[...] n6s mapeamos todos os atacados e escolhequedea que achavamos que
tinham perfil para ser o nosso distribuidor. E dfeala proposta? Olha, vocé deixa
de trabalhar com a Alpargatas e trabalha exclugwencomigo. Para que isso
acontega e que vocé ganhe dinheiro, eu vou te miopar uma margem e um

prazo, uma condi¢cdo comercial como um todo, difdesla em relacdo a Havaianas.
Ou seja, tu vais ganhar mais dinheiro com isso. épois disso feito, nés

conseguimos capitalizar uma parte significativa sdes atacados [...].

(ENTREVISTADO E, 2012).

Quanto a efetividade dessa estratégia, o Entrelaiséz a seguinte observacéo:

Toda a estratégia montada em cima de dar condiegtestégicas para o “cara’
[atacado] ter uma margem melhor e largar o conotare..] deu muito impacto no
shareda capital aqui em S&o Paulo, foi um absurdo. Enmeno interior que tem
reflexo até hoje, no estado de S&o Paulo acabao semd case a distribuicdo.
(ENTREVISTADO G, 2012).

Além da condi¢cdo comercial diferenciada, outraadsgia utilizada pela empresa foi
prestar suporte mercadolégico aos distribuidores. 98ja, material de merchandising,

treinamento, campanha com equipe de vendas, @dwicha entrega, entre outros. Além
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disso, com a intencdo de evitar conflitos intrat&na empresa delimitou a area de atuacao

dos distribuidores.

NOs trabalhamos com trés tipos de delimitacdo da.ak area exclusiva, a area
fechada, a exemplo do Rio de Janeiro e Minas Gé¥ais trabalhamos com a area
delimitada por cliente, vocé ndo secciona a areagalidade vocé blinda o cliente.
E trabalhamos com a area livre. (ENTREVISTADO EL20

Dentre os trés modelos, o Entrevistado E, apoiattw pntrevistado G, destacaeea
livre como modelo de melhor desempenho, pois a competigiie os distribuidores gerou
maior intensidade na distribuicdo. Assim, estraggente a empresa aumentou a sua
capilaridade no mercado e, a0 mesmo tempo, passthegar a pontos de venda nunca
atendidos até entdo. Entrevistado F ressalta tanth&messes distribuidores sdo avaliados
através de métricas de controle, quais sefaiw,adequado no ponto de venda, distribuicao

numerica, positivacao duix e preco adequado ao canal.

Neste sentido, outra estratégia utilizada pela esaprefere-se ao posicionamento de
preco no ponto de venda. Dessa forma, os produo&réndene, principalmente os de
primeiro preco, devem estar 20% abaixo da marea HdHavaianas. Salienta-se que esse
processo € monitorado através de pesquisas deneaizadas pela equipe de merchandising.
N&o obstante, destaca-se a importancia dada pgeesaao cumprimento desta diretriz, ou
seja, € cobrado veeméncia dos clientes, CoordezmdoBupervisores Regionais,
Representantes, Vendedores e Promotores de Vewdsatdtado através de observacao

participante).

J& no autosservico de médio e grande porte, aéggtraitilizada pela empresa — no
intuito de intensificar a distribuicdo neste candbi estruturar internamente a fabrica para
atender os pedidos com maior velocidade na entfdgate sentido, foi desenvolvido o

projeto denominado “AS+” (autosservico mais) que t®mo objetivo principal...

[...] atender clientes de autosservico - de médgramde porte - diretamente pela
empresa [via representante comercial] e ndo maisligtribuidor, com mix focado
nos produtos mais adequados ao perfil de cadateliencom prazo de entrega
reduzido — que é o grande diferencial em relacds demais clientes.
(ENTREVISTADO A, 2012).

43 Entre os distribuidores.
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Segundo o Entrevistado A, este projeto nasceu agéatude uma necessidade imposta
pelo mercado. Isto é, este canal (autosserviceupoaracteristicas diferentes do canal varejo
tradicional (sapatarias). Sendo que as principsidoerelacionadas amix reduzido (em
funcéo do espaco restrito no ponto de venda),valiome de compra, alto giro e baixo nivel

de estoque. Nesse sentido, os Entrevistados Doen&rtam que...

[...] a partir do projeto “AS +”, os distribuidorgsssam a, obrigatoriamente, exercer
seu papel fundamental que é distribuicdo. Ou aggader clientes de pequeno porte
que nos [inddstria] ndo conseguimos por uma sérigubstdes — principalmente
estruturais. (ENTREVISTADO D, 2012).

[...] a necessidade que eu vejo desse “cara” folistlor] existir € principalmente
para a pulverizacdo de nossos produtos. Em quamitdtio, digamos assim, quanto
mais clientes esse distribuidor conseguir atendehon. Por que dentro da nossa
carteira a gente ndo tem essa forca para consaguuler diversos clientes. A gente
ja atende muitos clientes. Mas aqueles clientesuigrexy que compram poucos
pares, bem abaixo do nosso pedido minimo, por elkersfio atendidos por esse
distribuidor. (ENTREVISTADO A, 2012).

Com isso, observa-se claramente um processo dénatido do intermediario no
atendimento dos clientes de médio e grande pode &esmo tempo, reforca-se o papel do
distribuidor no atendimento aos pequenos clientegjue impacta na intensidade da

distribuicdo de forma positiva.

Em relacdo ao varejo tradicional (sapatarias), maito de atender uma gama de
pequenos clientes ja cadastrados na Grendene,amabaixa frequéncia de compra, criou-se
0 projeto denominadbnpact Selling Trata-se do atendimento (venda) a clientes dagrexy

porte via telefone — televendas. Ou seja...

Ele visa atender aqueles clientes que sdo pequmumstdo naquela faixa de
faturamento muito inferior a esses do Vender +. @@&ntes que tem em média 50
mil a 60 mil por ano de faturamento. Uma frequénlgaduas, trés, quatro vezes no
ano - no maximo. (ENTREVISTADO A, 2012).

Grendene criou o projetimpact Sellingque € a venda por telefone. Entdo, existe
uma equipe aqui [na Grendene]. Hoje sdo duas pesgdandentes] e um
Coordenador e a tendéncia é aumentar isso no futasm isso ganhe um corpo.
Essa equipe atende a clientes que nos ultimos neEsediveram compra pela
Grendene. (ENTREVISTADO D, 2012).

Em termos de faturamento, este projeto ainda ndop@ticipacdo significativa —
conforme demonstrado na Tabela 7. Entretanto, mésxtando-se de projeto embrionario,
apresenta alguns resultados importantes para eanpregjue sinaliza boas perspectivas para

o futuro.
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E um canal completamente novo na empresa [..Jcipdlmente a frequéncia vem

aumentando. A gente melhorou a distribuicdo. Constiemte recebia atendimento

de uma visita do vendedor a cada trés meses, gquases. Ele acabava comprando
de uma vez s6, e comprando errado. Agora ndo, eogente tem uma frequéncia
de contato maior. (ENTREVISTADO A, 2012).

Nessa mesma linha, outra estratégia desenvolvida @@mpresa com foco em
pequenos clientes do varejo tradicional refereesprajeto denominado “Vender +” (vender

mais). Que tem como objetivo...

[...] atuar com pequenos clientes, porém com uropescliferente [em relacédo ao
Impact Selling € um escopo de fidelizagdo, aonde o cliente désalgumas
contrapartidas dentro de sua loja, desde um volomimmo de compras, até um
espaco na sua loja, um espaco na sua vitrine eétaroin nivel de informagdo um
pouco maior para a Grendene, do tipo um acompanitant® seu estoque. Em
contrapartida a Grendene disponibiliza descontdsicerdis e prazos adicionais.
(ENTREVISTADO D, 2012).

Além disso, conforme o Entrevistado G, a empresastar todo o suporte
mercadoldgico para o cliente, ou seja, “materiaisngrchandising exclusivos para o projeto,
acOes especificas pra isso, dentro do PDV, inaehtpara vendedor, entdo, € um projeto
quase de fidelidade” (ENTREVISTADO G). Além dissoEntrevistado A salienta que a
empresa proporciona seguranga aos clientes, sdbretm relagcdo ao baixo desempenho de

vendas — caso ocorra. Nesse sentido, o Entrevigtadplica que...

[...] se ele comprou um produto, uma novidade, muypwoduto até de linha também
gue ndo girou, a gente estende o prazo de pagansenddnda assim nado vender, a
gente estende novamente. E se mesmo assim ndoaggente da um markddiy
Ou seja, o cliente sente-se completamente segurcm @ssas acoes.
(ENTREVISTADO E, 2012).

Em outra perspectiva, o Entrevistado B comentaesabestratégia que impacta nos
canais e, consequentemente, na definicdo da egtens&ensidade da distribuicdo, com uma
abordagem que parte da concepcao do produto. Desde, conforme o Entrevistado B,
historicamente a empresa sempre desenvolveu oosddlip de produtos com foco no canal
varejo tradicional (sapatarias), isto €, ndo existia uma estratégialedenvolvimento de

produto pensando em cada canal de atuacéao.

4 Markdow: bonificacéo concedida ao cliente (varefmn o objetivo de rebaixar o preco de venda de
determinado produto e, consequentemente, acel@rcesso de venda.
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A Grendene pensava sapataria, portfolio é paratadgpaEla entende que numa
cadeia de valor de distribuicao ela posicionandeamataria, ela valoriza o produto.
Ela o posiciona hum segmento que agrega valor, uahdo ele estd chegando no
final o ciclo na sapataria, de vida daquele produsmuele canal, ele € liberado para
0s outros. Porque se entendia que aquela cadeialde do produto, o periodo
dele...o apse.. ele ja tinha passado. Assim, Eegado para os outros canais. Com
isso, a empresa tenta otimizar as matfizae maximo, vendendo mais produtos.
Sem nenhuma estratégia de posicionamento de nérozgnceituacao de produto
canal. Simplesmente de otimizacdo. (ENTREVISTADQ®]L2).

Nesse sentido, o Entrevistado F descreve como doaca a logica de

desenvolvimento de produtos, com foco no canaldi@thl — sapatarias.

Nés tinhamos trés categorias, vamos dizer assiselaiivo, 0 médio e o basico.

Entdo n6s vendiamos o mais top de linha s6 nasonesltsapatarias, depois nés
faziamos uma replica disso e colocAvamos em carass populares e depois, outra
replica colocavamos em todos os canais. [...] era blaro que quando o seletivo
migrava pra o médio, nés faziamos um novo prodata ps lojas varejo, entdo as
sapatarias sempre tinham um produto diferenciadelsequisesse do que os
produtos que estavam nas lojas mais populares eemm em um Carrefour ou em
uma Loja Americanas. Entdo, nds separavamos osscpoa tipos de produtos.

(ENTREVISTADO F, 2012).

Entretanto, esse processo mudou recentemente,dsegupréprio Entrevistado B, na
medida em que foi criada uma légica para o deseimehto de produto — no caso da linha

Ipanema — com base em pesquisa de mercado. Adsiogreenta que...

Hoje na Ipanema [linha de produtos] a gente utitiados Kant4f que tem canais
de distribuicdo, participagdo dos canais dentrosdgmento de calgcados. Por
exemplo, na Kantar tem la: segmento de chinelo, ghasse e por canal — do
mercado em geral e por fabricante. (ENTREVISTADQ®&]2).

Seguindo este raciocinio, o Entrevistado C sinalizmesmo movimento em outra
linha de produtos [Linha Masculina]. Dessa formaarglo questionado em relagéo a logica
da concepcao da linha de produtos, bem como qudhgio com os canais de distribuicdo, o

ele comenta que...

Um dos balizadores é a concorrente e o outro écasarlade dos consumidores.
NOs fazemos essa leitura, que € 0 nosso trabadlstar no mercado fazendo isso.
[...] temos um sistema para fazer leituras de cotapentos do consumidor, ou
seja, comportamento de consumo que sdo os daddardar. NOs ja definimos o
canal antes de escolher o produto. NGs ja sabearasgpe canal que é, quanto que
vai custar tudo. Porque eu desenho tudo isso aeteser o produto. Entdo eu ja
defino o canal antes de saber qual é o produtoTREEVISTADO C, 2012).

> Matrizes: ferramental utilizado na producéo deadbs, com participacéo significativa no custo dmlpto.
Assim, quanto mais pares de determinado modeloeventhis diluido sera o custo do produto.
6 Kantar: empresa de pesquisa de mercado/consurkidomais em http://www.kantar.com
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Com o depoimento dos Entrevistados B e C, evidesgia mudanca na ldgica de
concepcao de produto. Uma vez que, inicialmentmpresa considerava como balizador o
canal tradicional (sapatarias) e, somente, demofsdlizado o ciclo de determinado produto,
este era liberado para venda em outros canais (ENTSRADOS B e F). Com isso, 0s
canais eram determinados de acordo com os prodatpsrtfélio, isto €, conforme comenta o
Entrevistado F: “ndés separavamos 0s canais pors tige produtos”. Entretanto, os
Entrevistados B e C demostram que, atualmentegiealdutilizada para desenvolvimento de
produto é: “a movimentacdo da concorréncia, agnmgdes de mercado, as informagdes do
comportamento e as necessidades do consumidores datconcepcao do produto”. Este
altimo [consumidor], também é ressaltado pelo Eadtado A. Neste sentido, ele comenta

que...

[...] o consumidor exerce um papel fundamental mdintdo do produto e
consequentemente no canal que ele sera distribEii@o, além de segmentar o
canal, a gente precisa segmentar o perfil do coidsuni...] € uma coisa casada que
precisa ser vista antes mesmo de criar o produtsi.eBu vejo que quem constréi o
canal é o consumidor. (ENTREVISTADO A, 2012).

Por fim, de modo sintetizado, observa-se que difese estratégias foram
implementadas pela empresa com o intuito de irfteasi distribuicdo dos produtos por ela
comercializados. Além disso, quanto aos seus nuures, pode-se observar a influéncia de
variaveis do mercado (concorréncia, canal, consomres), bem como de variaveis da
empresa (produtos, resultados, metas). Assim, wnpdmeiros movimentos neste sentido
deu-se a partir da segmentacdo dos canais atendelasempresa, em conjunto com o
mapeamento das oportunidades no mercado. Por consegliversos projetos e estratégias
foram concebidos para preencher as lacunas endastra0 mercado, bem como para
intensificar a distribuicdo nos canais ja atendidel empresa. Entretanto, percebe-se que
esses movimentos ainda, de certa forma, sdo emabnen- considerando que a consolidacéo
de projetos de distribuicdo da-se em longo praesshl perspectiva, procura-se apresentar na

Figura 16 a sintese do que foi encontrado.
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Figura 16 - Estratégias que impactaram a intensidaglda distribuicéo
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+ Prospeccao de distribuidores exclusivos

+ Posicionamento de preco — 20% abaixo da marca-ider
com controle de precos ao consumidor — ponto ddaven

+ Suporte mercadoldgico aos novos distribuidores (BNA

+ Projeto AS+

4+ ProjetolMPACT SELLING

+ Projeto VENDER +

+ Lobgica de desenvolvimento de produto considerando:

\ concorrente, consumidor e canal. '

Fonte: Elaborado pelo autor, 2012

4.4 NIVEL DE CONFLITO NO CANAL

Nesta secdo, procura-se identificar e analisarsqositipos de conflito no canal e
possiveis implicacbes, através da analise da fataedtrevistados, bem como através de
observacéo participante. Nesse sentido, um dostaspgalientados pelos entrevistados esta
relacionado ao controle de precos ao consumidorageenpresa exerce no ponto venda.

Assim, segundo o Entrevistado A, existem muitagrg@ncias em relacdo a essa estratégia —
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posicionar-se com precos 20% abaixo do lider decawler (Havaianas) —, principalmente

quando se observam os precos praticados por diatéadidos pelos distribuidores.

O Entrevistado D, por sua vez, reforca que estéimpraticamente ndo ocorre nos
clientes que séao atendidos diretamente pelos eapiseges da empresa, ou seja, existe maior
controle no chamadoanal direto Em contrapartida, nosanais indiretosonde a empresa

depende de intermediérios, a situagdo muda.

Onde que ocorrem os conflitos? Onde eu tenho uravedsador, que é o
distribuidor, o atacado generalista, porque esse atdia com preco direto ao
consumidor e, sim com prec¢o ao cliente. Esse atmapreco ao lojista, com preco
ao supermercadista e, nesse ponto, comeca a balpaeco, a prostituicdo do
preco. (ENTREVISTADO D, 2012).

Diante disso, observa-se que o fato de o precoesfar alinhado a estratégia da
empresa, implica em baixa competitividade no patgosenda, pois se posiciona acima ou
muito proximo da marca lider. Consequentemente sisacdo afeta de forma negativa o
giro do produto. Além disso, pode-se constatar dapendendo do tipo de intermediario, ha
maior dificuldade em “controlar” os pre¢cos no podeovenda (fato constatado por meio de

observacao participante e analise das entrevistas).

Diante dessa situagcédo, a empresa exerce um mecadsruni¢cdo ao infrator, ou
seja, o intermediario que ndo estd cumprindo coracardado entre as partes recebe,
primeiramente, uma adverténcia e, caso ndo resaiva,“punicdo” — que passa por reducao
de desconto em cascada e, mesmo assim, caso garspbblema pode chegar até ao

cancelamento das vendas por parte da empresarmmenfelatado pelo Entrevistado E.

Por exemplo, nés tinhamos um cliente no Cearéiceite maior cliente de la [...].
Entdo com frequéncia ele pegava produto e colot@% a 15% abaixo do que os
outros dois estavam realizando, e isso causava onflite momentaneo.
Orientavamos ele a néo fazer e ele, no outro didawa o preco. Mas isso passou a
ser sistematico, ou seja, todo dia tinhamos qunian e ele voltava para o patamar
normal. E o que nos fizemos foi 0 seguinte: voag ne@ebe mais os promocionais,
vocé ndo recebe mais os langamentos da Grendénecit achar que a Grendene é
importante para vocé e nao fizer esse tipo de mentiatédo. Depois de ficar uns seis
meses sem receber o promocional ele mudou. Por Yoé8 quer receber o
promocional? Quero. Mas vocé vai ficar um ano seceler. Entdo, depois disso
ele nunca mais fez. (ENTREVISTADO E, 2012).
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Assim, no caso doanal diretg mesmo com o numero elevado de clientes — cerca de
12 mif*’ —, sdo poucas as ocorréncias. A0 mesmo tempodquantorrem s&o resolvidas de
forma mais tranquila que no canal indireto, pams,geral, os precos praticados pela Grendene
garantem a margem minima trabalhada pelos vaejista é 12598 (ENTREVISTADO A).

Todavia, a situacdo € diferente canal indiretq pois as margens praticadas pelos
intermediarios variam de acordo com o seu modelm@gdcios, por exemplo, atacado
generalista em torno de 25% a 30% e distribuidotaeno de 40% a 45%, sobre o preco pago
pelo produtd® (Entrevistado E). Salienta-se que a questdo aaisida ndo é o comparativo
entre os canais, mas sim entre os intermediariog, wez que € distinto o custo de operacao

(estrutura) de cada um e, por consequéncia, o praticado na ponta.

Por outro lado, o Entrevistado G comenta que esgaitd entre os intermediarios,
quando em condi¢des iguais, ou seja, quando possumesmo modelo de negétiopode

ser visto como...

[...] um conflito quase que saudavel, porque é bmga pelo ponto de venda e
guem tiver melhores condi¢cdes comerciais vai estinando la e o preco vai estar
mais agressivo, vai ter mais giro no cliente. En&éo ndo vejo isso como um
problema, é s6 termos sempre as regras claras. RENISTADO G, 2012).

Outro ponto de conflito, refere-se ax de produtos. Este, por sua vez, € dividido em
(1) mix do canal diretg e (2) mix do canal indireto.E desta forma que, inclusive, a politica
comercial da empresa é estabelecida, ou seja, o@ms bs produtos séo liberados para os
dois canais. Nesse sentido, cabe mencionar queiaiara(80%) é liberada para venda
somente no canal direto (saparias e magazitfes) partir dessa premissa, foi possivel

identificar diferentes situacdes de conflito.

Primeiramente, pode-se referir ao conflito intratinou seja, os clientes dmnal
indireto querendo comprar os produtos que estéo liberaal@s yenda apenas paraanal

47 Conforme consulta no Sistema de Informacdes daesap

“8 por exemplo, significa que o varejo compra um progor R$ 20,00 e vende por, no minimo, R$ 45,00.
9 Neste caso, adiciona-se ainda a margem do pegaesjo, que varia de acordo com o porte.

¥ Por exemplo, a disputa entre dois distribuidorestem estruturas semelhantes e compram os pragfutos
Grendene pelo mesmo preco.

*1 Conforme consulta ao documento denominamtoercializacéo

2 por exemplo, Paqueté (sapataria) e Renner (magazin

%3 Por exemplo, o Carrefour querendo comprar o mgswauto que é vendido na Paqueté ou na Renner.
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direto. Diante disso, percebe-se que ha, na empresaagpelecepcao de que os produtos que
sdo comercializados em um supermercado, por exen@ a imagem denegrida e,

consequentemente, o varejo tradicional (sapatani@s)aceita comprar, conforme pbéde ser
constatado em diversas reunides de produto em gpesquisador realizava observacao

participante.

Verifica-se, entretanto, que o critério dessa dfiaagdo leva em consideracdo apenas
o setor deatividadedo cliente, isto €, 0 varejo que esta localizatskbopping centetem a
mesma classificacdo que o varejo localizado ndepieti Isso significa que ambos podem
comprar 0s mesmos produtos, o que contradiz a ypagéo com a imagem do

produto/marca.

Outro conflito identificado refere-se auix de produtos que os intermediarios do
canal indiretovendem aos seus clientes. Nesse sentido, tao temp®rguanto o preco, € o

mix adequado a cada perfil de cliente.

A gente enxerga também em diversas pesquisastasvisicampo, tanto de nossos
gestores, que nao é sO preco. Tambémnixé Se tu acaba desaguando uma série de
produtos para esse distribuidor, uma hora vai tanfho PDV. E se conflitar no
PDV vai faltar espaco para expor aquele produtogjtee com maior intensidade.
Isso a gente enxerga muito nos clientes atendideto pdistribuidor.
(ENTREVISTADO A, 2012).

Nesse caso, conforme relato do Entrevistado A aajpopelo Entrevistado D, além de
ocupar espaco de um produto com maior giro, oteligm caso o pequeno varejo] pode ser
influenciado a deixar de trabalhar com os prodd&mpresa, uma vez que o giro € baixo.
Assim, constata-se que rmoix adequado ao canal torna-se uma premissa imporéardae
mesmo tempo, pode ser determinante na intensidadettibuicdo, na medida em que pode

ser um impeditivo da capilaridade da empresa reesg@ento de mercado.

N&o obstante, conforme j4& mencionado neste e¥tumavaliacdo de desempenho dos
distribuidores passa, dentre outras coisas, pelgoprorreto e pelmix adequado no ponto de
venda. Porém, diante do cenéario relatado pelos\estados, nota-se que a diretriz dada pela

empresa nao esta sendo seguida. Neste sentidtreviEiado A sugere que...

% Ver item 4.3.
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[...] a estratégia em algum ponto esta falhandovdjo que a falta de informacéo é
um dos principais problemas. Seja o repasse nogaoselacao a essas premissas —
gue precisa evoluir neste sentido. Nao que sejpletamente errado, mas precisa
evoluir. E também o que precisa evoluir € o enterdio do negocio. Na verdade a
gente ndo tem o entendimento do negdcio na suéyzlenNem a base de clientes
destes “caras” a gente tem. Qual é o perfil de woidor por clientes? N&o sei.
Como eu fago o calculo pra chegar na previsédo dg da Grendene? Nao sei
também. Sobre o historico, s6? (Entrevistado A2201

Com isso, evidencia-se certa fragilidade no alirdraon da estratégia de canais. Esta

constatacao talvez encontre eco no discurso desiado C.

O conceito do nosso distribuidor (DNA), ele é quisielo no meu ponto de vista,
entenda teoricamente o que eu vou dizer. Nés sabsid um canal de distribuicao,
porque nds damos descontos extras, prazos extvdsias coisas extras para 0
‘cara’, para o canal, com o intuito dele capilariZzao que o ‘cara’ faz? S6 atende o
queKey Accoun®, ele s6 chega no grande e no médio. Ele é impertate gera
volume, ele cresce, esta tudo certo. Mas de unopadatvista estratégico ele nao
cumpre a sua fungéo primaria que é distribuir. igstado C, 2012).

Nessa perspectiva, o Entrevistado D comenta o coiititante € a estratégia danal
indireto, em termos de politica comercial, bem como entéela dependéncia que a empresa

tem ao volume dos distribuidores (DNA’S).

[...] vocé vé hoje algumas regras que se contragiz@je 0S Nossos principais
DNA'’s ndo podem invadir o territério um do outragrém o atacado generalista
pode invadir o territério de todos eles. Entdo agana criar conflitos entre os
DNA’'s e os atacados generalistas. Por outro ladoets cortar o meu atacado
generalista, os meus DNA’'s ndo conseguem absoods b volume em um

primeiro momento, entdo € sempre esse quebra-calaegaser fechado. Portanto,
eu acho que a Grendene precisa urgentemente,gaiimente, nesse canal indireto,
montar um plano estratégico bem definido para &utrevistado D, 2012).

Outro conflito que se percebe claramente diz réspad discurso dos gestores.
Conforme ja mencionado neste estudo, a mudancagieal de concep¢do do produto
apresenta-se como uma das estratégias desenvolpalasempresa com o intuito de
intensificar a distribuicdo. Esse processo, todanéo parece estar muito consolidado na

empresa. Vé-se que o Entrevistado E alerta patalé que...

%5 Key accountcontas chave. Normalmente usa-se essa expressfidgsignar os clientes de grande porte que
séo “chaves” no negécio da empresa em termos deneol
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[...] a Grendene é uma empresa fabril, ou sejapd@bavé a necessidade do cliente e
do consumidor e atende a esse consumidor. Na adalicela produz e coloca no
mercado. E isso no passado funcionou muito bemupongpcé nédo tinha a
concorréncia. Aumenta a concorréncia, aumenta @darea populacdo, ela passa a
ser mais exigente e passar a decidir aonde e elguai comprar, entdo teria que
fazer o inverso. O que esta sendo consumido? Gsfaesendo comercializado em
cada canal? E entdo montar o portfdlio que ategdela demanda. E ndo somente
vocé ofertar o produto no ponto de venda. (ENTRHEWESO E, 2012).

Ao mesmo tempo, quando se observa o relato do\Estado A, tem-se exatamente 0
que o Entrevistado E refere como situacéo ideasegay algo ndo esta sendo feito atualmente,

mas seria de extrema valia diante do cenario deialercado.

Hoje, no meu segmento (Ipanema) eu entendo quensucuvdor determina a
guantidade de negocios naquele canal e vocé atdaegsele canal, atinge aquele
consumidor. Eu penso que vc faz o produto hoje engdo dos canais de
distribuicdo, com a intencdo de atingir aquela mags gente tem o estudo da
guantidade de consumidor por classe que consomeagim segmento. Entdo, a
gente baliza a estratégia de produto para atirgge €onsumidor, através desses
canais. (ENTREVISTADO A, 2012).

Diante do exposto e atraves de observacéao pariieipé possivel concluir que existe
certa dissonancia entre o discurso dos gestoraglagéo a légica de concepcao de produto.
Isso demonstra uma fragilidade no alinhamento deatégia, uma vez que se trata da

concepcao (Entrevistado B — produto) e execucaodtatado E — vendas).

Diante do que se pbde observar, a empresa abriasvénentes na busca do
desenvolvimento de novos canais através da implagén de varios projetos. Entretanto,
esta iniciativa partiu da area vendas e, de certad, com pouco envolvimento da area de
produtos — que € parte importante do processo.eNes#ido, o relatado pelo Entrevistado C

reforca a importancia da area de Ghia estratégia de canais da empresa.

[...] a &rea que nés trabalhamos impacta 100% fikigi® da estratégia dos canais
de distribuicdo, porque a area de negocio é aquedadesde a criagcdo do briefing,
desde a identificagdo da oportunidade mercadolégama o langcamento de um
produto ou para a adequacao de um produto em atgmal ela parte da area de
negocio, que é essa area de GPP, que fhrdaiings Entdo a area tem fundamental
importancia na definicao das estratégias dos cafEisTREVISTADO C, 2012).

Esse mesmo desalinhamento entre as areas tambénceabido no que tange as
informacdes referentes ao canal. Nesse sentidmteistado D comenta que cada area

trabalha com controles diferentes e, até mesmo, s@mtemas que foram concebidos

%6 GPP: Gestdo de Portfolio e Produto.
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exclusivamente para isso. Entretanto, conformecefestatou em algumas reunifes, muitas

vezes, as areas buscam a mesma informacéao so furendediferente.

[...] a area comercial tem os seus controles déopd® venda e de desempenho, a
area de marketing tem os seus outros controles, B8RP outros, a area de
Desenvolvimento de Produtos tem outros. Entdo wécue dentro da Grendene
hoje, as areas tem essa dificuldade de se convedmm@presentar 0os seus projetos,
até mesmo, para saber se alguém precisa daquetenagfdo. As informagdes sao
utilizadas muito mais internamente as suas areas,que corporativamente.
(ENTREVISTADO D, 2012).

Boa parte dos conflitos aqui identificados é ormmdh falta de uma estratégia
corporativa de canais, ficando evidente o desatir@mo entre as areas. Assim, foi possivel
constatar que um dos principais conflitos enfrepdguela empresa diz respeito ao controle de
preco ao consumidor, principalmentegamal indiretqg em funcéo dos diferentes modelos de

negocios dos intermediarios.

Outro ponto identificado refere-se ao portfélio g@duto que € destinado a cada
canal. Neste caso, foram observadas duas fontesrdi&o. A primeira esta relacionada ao
mix que os distribuidores vendem aos pequenos cligmesido estar alinhado ao perfil deste
canal. E a segunda refere-se a segmentacédo délipomiu seja, a definicdo de produtos que
podem ser comercializados em cada canal — nesieocasal indiretondo concorda com 0s
critérios estabelecidos pela empresa. Além diss@epe-se dissonancia entre o discurso dos
gestores no que tange as estratégias de canasntaplanejamento quanto na execucédo, na
medida em que se tém visOes diferentes em relagateadimento das expectativas de cada

area em relacéo as estratégias de distribuicao.

Por fim, diante do que se pode analisar, entendguse os principais conflitos
existentes no canal sdo decorrentes destes citoreda(l) preco; (2) mix; (3) estratégia; (4)
discurso dos gestores; e (5) atribuicdes de cadabmeedo canal — conforme analise do
discurso dos entrevistados e observacdo partigpaNesse sentido, apresentam-se

resumidamente os resultadosHigura 17.
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Figura 15 — Principais conflitos existentes no caha

IMPLICACOES
. Pre(;o ao consumidor " Baixa Competitividade
» Preco ao cliente e Punicao aos clientes

 Canal direto X Canal indireto »’ PO!'tféIig limitado
» Pequeno varejo « Baixo giro e/ou

‘ descontinuacao
L. ) o » Concorréncia
estrategla ) Politica do canal indireto desigual

» Dissonancia no discurso dos « Fragilidade na estra-
gestores (concepgéo X » téaia de canais
execucao) 9

- L ¢ Desviode fun¢éo de
atribuices b Atribuigdes de cada membro

cada membro (foco)

Fonte: Elaborado pelo autor, 2012
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5 ANALISE DOS RESULTADOS E CONSIDERACOES FINAIS

A partir da compreensdo alcancada com a andlisalhdda das entrevistas
individuais, realizadas com o0s gestores da empresapm a técnica de observacdo

participante, busca-se na teoria amparo para aypeeses resultados encontrados.

5.1 ANALISE DOS RESULTADOS

A secdo apresenta a analise e interpretacdo dasackss dividida de acordo com 0s

objetivos propostos pelo estudo.

5.1.1 Nivel de diversificacdo dos canais de disttilgédo

Uma empresa pode ser considerada diversificadadqusimultaneamente opera em
varios mercados (PITTS; HOPKINS, 1982), ou sejaydpr para diversos mercados
(BESANKO et al., 2006). No mesmo sentido, AakerO@0informa que diversificagdo é a
estratégia de entrar em produtos-mercados diferetds atuais. A Grendene percorreu um
caminho de diversificacdo dos canais que teveanid varejo tradicional [sapatarias] e
ampliou para os demais [magazines, atacados, sepsdos, distribuidores, venda por
catalogo, entre outros]. Esta trajetéria, seguno@@ria dos entrevistados, foi precedida pelo
desenvolvimento de produtos que possibilitaramteada em mercados diferentes dos atuais.
Com isso, infere-se, a empresa € diversificada dua® analisa a dimens&anais de

distribuicaq conforme ilustrado na Figura 12.

No que diz respeito a essa diversificacdo de cagdidencia-se a adocao, por parte da
Grendene, do Sistema Multicanal de Marketi@MM), ou seja, quando uma empresa
disponibiliza os seus produtos através de dois ais canais (COELHO; EASINGWOOD,
2004; FERREL; HARTLINE, 2009). Essa situacédo difeia-se do que acontecia no passado,
quando a empresa utilizava-se apenas de um camabgeoar seus produtos, pois tinha como

foco um Unico mercado — sapatarias —, conformeeaéfetler (2000).

Todos os entrevistados sdo unanimes ao afirmaesgge movimento em dire¢cdo ao
SMM ocorreu tanto em funcdo da necessidade de aumentdensidade da distribuicéo,

quanto do aumento de desempenho no negocio comsedleste sistema, dado que existe a
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ampliacdo da distribuicio na medida em que maisntels adquirem os produtos
(WALLACE, 2009). Devido a isso, criam-se barreides entrada aos concorrentes nestes
pontos-de-venda (COUGHLAN et al., 2002).

Neste contexto, destaca-se o papel exercido pansldos intermediarios no sentido
de viabilizar atuacdo da empresa em dois candisra indireta, quais sejam, a internet e o
porta a porta. Conforme relatado pelos entrevistadoempresa opera no canal internet
através de um parceiro comercial, ou seja, ele camp produtos e revende por meio deste
canal. Trata-se de uma operacdo embrionaria eepeesir intensificada, pois a empresa esta
atrasada neste processo, segundo os entrevis@miosa consolidacéo da internet, assistimos
ao movimento de adocgdo dessa ferramenta, ou meallesse canal de distribuicdo por
empresas de varejo tradicional. Nesse sentido, osnedtrevistados sinaliza o importante
papel exercido por um dos clierteda Grendene na medida em que comercializa os fa®du
da empresa no canal tradicional [lojas de calcaalm]canal eletrénico [internet] e no canal
porta a porta [venda por catalogo]. Segundo o eistexlo, o canal internet, nesse cliente,
representa mais em termos de venda do que o cadaional [lojas]. Em se tratando de uma
das maiores redes varejistas de calcados do Beas#, situacdo evidencia uma mudanca no
cenario competitivo, pois as empresas entendiamadoternet [venda] era uma ameacga aos
seus canais fisicos; entretanto, recentemente lmrera que pode haver sinergia entre os
canais fisico e eletrénico (SIMONS; STEINFIELD; B@WWAN, 2002), como neste caso.

Ja para Charitou e Markidis (2003), a internet,ngoaanalisada sob a ¢ética de canal
de distribuicdo, pode ser considerada como umaag#my estratégica que muda de forma
significativa a maneira de fazer negécio, porém,me&smo tempo em que difere, ela é
conflitante com o modelo tradicional de distribwic®s autores destacam cinco maneiras
diferentes de responder a este tipo de inovacddo€ar e investir no modelo de negdcio
tradicional; (2) ignorar a inovagéao; (3) contraeata (4) adotar a inovagao e operar em ambos
modelos; e/ou (5) incorporar a inovacao de formapeta. No caso do varejista [cliente da
Grendene] que iniciou a venda no canal tradiciflog@s fisicas] e posteriormente através do
canal eletrbnico [site], pelo que ja foi dito, azép adotada foi a de nimero quatro. A maioria

das empresas de varejo adota a estratégia delestabmovas unidades de negdcio, inclusive

> Cliente Di Santinni - o maior cliente de varejoGi@ndene e um dos maiores varejistas de calcadBsagil.
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com nomes diferentes (CHARITOU; MARKIDIS, 2003)tretanto, essa “tendéncia” néo foi

seguida pelo cliente da Grendene, isto &, o sitedemesmo nome das lojas no canal ffico

Vieira et al. (2003) alertam que a importancia dmércio eletrénico abre caminho,
possivelmente, para uma teoria de cadeias de vialoal, pois 0 advento da internet implica
mudancas nas relacdes no canal. Ao mesmo tem@utoes comentam que o fato de um
grandeplayer estar presente neste canal pode incentivar ovareos a participarem do
mercado eletrbnico como alternativa para atingiclestes. Tal entendimento encontra eco
nas afirmacdes dos gestores da Grendene, uma eez qgitida essa tendéncia nos grandes
players® — atuacdo multicanal, ou seja, no canal traditiergletrdnico. Isso reforca que os
canais de marketing também sdo impactados pela@bteois possibilita o contato virtual
com milhdes de consumidores de forma tdo abrangprge provavelmente, nenhum canal
fisico conseguira por sua limitacédo de abranggiR@SENBLOOM, 2002).

Outra tendéncia apontada a partir da analise dasvestas remete ao processo de
integracdo vertical para frente. Um dos entrevigadponta como oportunidade de
desenvolvimento de novos canais a estrutura de [mj@prias ou franquia das marcas da
Grendene. Neste caso, o fabricante além de prodszimme o papel de vender ao consumidor
final através destes canais. Por consequéncia, lgamsacasos, elimina-se a figura do
intermediario, mas ndo se pode eliminar as funedescidas por ele (COUGHLAN et al.,
2002). Froehlich e Bitencourt (2009), através deéudss de caso do Grupo Paqueta,
evidenciaram, entre outros pontos, o0 processo tdgracao vertical para frente na industria
calcadista. Segundo as autoras, ja na década @8°186empresa abre a sua primeira de
muitas lojas de varejo. Até entdo, o sewe competencera fabricacdo de cal¢cados. Nesse
processo, o fabricante tem dois beneficios. O promelimina a questdo conflitante de
aumento de precos, ou seja, 0 impacto no pre¢cbdmproduto é minimizado na medida em
gue nao existe um intermediario no caminho peroraté o consumidor final. E o segundo
diz respeito ao controle dos precos no ponto ddav¢@YRENNE ,1994), j& que o fabricante

tem o controle total do canal.

8 \www.disantinni.com.br
%9 Como exemplo, Walmart, Carrefour, DiSantinni e C&A
%020 anos ap6s a sua fundacao.
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Por fim, cabe destacar que, com a abordagem ageseagada — diversificacdo de
canais —, sugere-se um “novo” olhar sobre a intes da distribuicdo. De certo modo,
buscou-se apresentar que existe uma relacdo emémsificacdo de canais e intensidade da
distribuicdo, pois a empresa pesquisada, confoefagordos executivos, entende que o canal
tradicional (lojas de calcados) esta praticameraturado, ou seja, Sao poucas as
oportunidades de crescimento em numero de novadedstimentos. Nesta perspectiva,
infere-se, que no canal tradicional a distribuiédiatensa. Entretanto, nos demais canais de
atuacdo da emprésa busca-se a intensidade através da abertura des nolientes,
clarificando a estratégia utilizada pela emprest, €, abrindo o maior nimero de frentes
possiveis (canais) e, posteriormente, desenvolveagiies que visam a intensificar a

distribuicéo.

5.1.2 Fatores que influenciaram a intensidade da siribuicédo

A intensidade da distribuicdo é uma das importatéessdes estratégicas a ser tomada
em relagdo a estrutura de canais (COUGHLAN et24lQ1), por esse motivo deve ser
considerada como elemento chave na decisdo de esmoodutos fabricados pela empresa
vao alcancar os consumidores (ROSENBLOOM, 2002gsApdessa importancia, conforme
ja mencionado nesse estudo, a intensidade dabdigfio tem recebido pouca atencdo na
pesquisa académica (RANGAN; MENEZES; MAIER, 199RAZIER; LASSAR, 1996;
FRAZIER, 1999; RODRIGUEZ et al., 2005; DIMITROVA; GSENBLOOM, 2010;
TOLBA, 2011). Para Gaski (1996), os pesquisadoresmadirketing tém se dedicado a

problemas de gerenciamento do canal, entre elaflitappoder, desempenho e satisfacéo.

No que diz respeito aos resultados encontrados, lwage no contexto no qual a
Grendene esta inserida, infere-se que os fatores igiluenciaram a intensidade da
distribuicdo sdo balizados basicamente, por (lxawéncia; (2) marca; (3) produto; (4)
estrutura; (5) cultura; e (6) porte da empresanfacme demonstrado de modo sintetizado na

Figura 15 e descrito na Tabela 9.

Segundo Rodriguez et al. (2005), o que se encamsaprincipais livros textos de

teoria sobre intensidade de distribuicdo tem cosferéncia a classificagcdo dos bens de

®1 ver figura 11.
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consumo proposta por Copeland, ou seja, relacianav&l niveis de intensidade de
distribuicdo — intensiva, seletiva e exclusiva maas diferentes classes de produto: bens de
conveniéncia, bens de compra comparada e espadesid(COPELAND, 1923 apud
RODRIGUEZ et al., 2005).

Com a criagcéo da Linha Ipanema, a Grendene tewssaljidade de entrar em canais
ainda ndo sao explorados pela empresa, por exemplapsservi¢o. Além disso, a gestdo do
mix adequado adrive de cada perfil de cliente interfere na intensiddéelistribuicdo — na
medida em que “garante” o giro do produto na pentonsequentemente, a permanéncia do
cliente na carteira. Desse modo, o fator produgois® que é postulado por Copeland (1923
apud RODRIGUEZ et al., 2005) e posteriormente packBn (1962 apud RODRIGUEZ et
al., 2005) que considera os motivos que levaraconosumidores a comprar em determinado

tipo de varejo.

Com base nos movimentos do principal concorrentdavaianas —, a Grendene
motivou-se a iniciar o processo de diversificagc@osdus canais de distribuigédo. Inclusive,
serviu de referéncia para o processo de desenvatwande produtos, bem como para definir
em quais canais eles serdo comercializados. Nos @fip a Alpargat4$ definiu uma
estratégia que mudou completamentestatus do produto no mercado. Essa estratégia,
segundo Monteiro, Nucci e Lima (2004), foi baseadstas trés premissas: (a) ampliacdo da
linha de produtos; (b) suporte de midia eletréricapressa com forte campanha publicitaria;
e (c) foco na distribuicdo. Segundo os autoregnfocriados projetos especificos visando
atender os canais de atacados, varejo de autagserwalcados. Com isso, nota-se que a

Grendene estd seguindo exatamente esses passapjendiz respeito a estratégia de

distribuicdo na linha de chinelos Ipanema.

Conforme relato de trés entrevistados, ter uma anfante pode facilitar a conquista
de novos clientes, na medida em que o consumiadmupa a marca no ponto de venda, o
cliente “tem” que ter o produto. A marca foi apaaapelos entrevistados, no caso da
Havaianas, como fator preponderante da intensaibdigio do produto verificada no
mercado. Sobre a relagéo entre a intensidade ttédigdo e marca, mais especificamente
sobre extensao de marca, Smith (1992) conclui ga&tq mais intensiva a distribuicdo de

62 Detentora da marca Havaianas.
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uma marca menos investimento em publicidade famsessario, no caso de uma estratégia
de extenséo, tendo em vista que facilita o recanfeeto por parte do consumidor em funcéo
da acessibilidade. Assim, a diferenca na eficiéeci® investimento em publicidade entre
extensdo de marca e novas marcas pode ser detdarpeta intensidade da distribuicéo.
Nessa mesma esteira, Yoo, Donthu e Lee (2000),eenmedelo ddrand equity concluem
que a intensidade da distribuicdo afeta positivdaenaimagem da marca e, por consequéncia,
gera um maior valor para esta, ja que aumentaar paircebido, a qualidade percebida e a
lealdade a marca junto aos consumidores. Dessa fdama-se importante estudar o efeito
desse consumidor sobre a selecdo do canal, istod&, ele espera encontrar os produtos
(MALLEN, 1996).

O porte da empresa, aliado a necessidade de atihsnes de producdo e
consequentemente a pressao sofrida pela equiperdtas por maiores niumeros (metas),
influenciou na intensidade da distribuicdo, poi® ez com que a equipe buscasse novos
clientes. Um dos entrevistados foi enfatico aonadir que o crescimento da empresa,
concomitante ao acirramento da concorréncia, fez qoe a equipe de vendas saisse da zona
de conforto, referindo que “no passado nao preais@g procurar clientes eles vinham até
nos”. Cabecadas et al. (2006), ao estudarem aagdts da intensidade da distribuicdo com a
performance das organizac¢des, concluiram que organda competicdo no mercado leva a
intensificagéo da distribuicdo, bem como melhopefiormance da equipe de vendas quando
a empresa tem capacidade para responder a conopedigi 0 aspecto da empresa, mesmo
gue os objetivos estejam sendo alcancados, poaragvo diversificar os mercados, pois se
apresenta a oportunidade de aumentar as metaglasdép, bem como desenvolver mercados
mais rentaveis (ANSOFF, 1977). Os mercados exesedevido a concorréncia acirrada, vao

se tornando menos lucrativos (PENSROSE, 2006) cpassar dos anos.

A estrutura (operacional, tecnolégica, pessoal kgilfaapresenta-se como um dos
fatores basilares na diversificacdo dos canaigdeldiicido da Grendene, tendo em vista que
0 modus operandvaria de acordo com o canal de atuacédo. Dessaf@mstrutura precede a
diversificagdo de canais. Chandler (1962), em sabatho denominado Strategy and
Structuré, sugere que, quando hd mudanca na estratéginetessidade de mudancas na
estrutura organizacional. Faz-se necessario uma estvutura, adequada ao novo tamanho da

organizacao a fim de ndo barrar o crescimento desta
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Por fim, pbde-se observar que o processo de entmdaoutros canais e,
consequentemente, a mudanca na intensidade dibudigio da empresa, deu-se a partir da
guebra de paradigma que ocorreu gradativamentergo Ildos anos. Vé-se que existe uma
“restricdo” em relacdo a venda dos produtos enosutanais em funcdo de questdes culturais

da empresa e do proprio varejo calcadista — sapsitar

5.1.3 Impacto das estratégias na intensidade da ttibuicdo

No que diz respeito as estratégias adotadas pgleesaque tiveram algum impacto
na intensidade de distribuicdo, constatou-se gieeedites caminhos foram seguidos. Neste
trajeto, pode-se observar a influéncia de variawis mercado (concorréncia, canal,
consumidores), bem como de varidveis da empresaujus, resultados, metas), conforme

ilustrado na Figura 16.

Um dos primeiros movimentos nesse sentido deu-parr da segmentacao dos
canais atendidos pela empresa, concomitantemente goapeamento das oportunidades no
mercado. Para Mallen (1996), a escolha corretaitesmediarios deve ser precedida de
pesquisa no canal a fim de identificar quem sagraxipais players (KOTLER, 2000;
ROSENBLOOM, 2002), bem como seu desempenho no segrde atuacdo do fabricante.
Para o autor, faz-se necessario entender o compmmta do canal (revendedores,
distribuidores, atacadistas, etc.) em relacdo eogregpromocdes, merchandising, bem como
verificar a imagem de seu produto percebido peloalcaAtravés desse mapeamento, a
empresa pode identificar, prospectar e tornar ombmnes potencias do canal em reais
(ROSENBLOOM, 2002).

Uma das estratégias da empresa foi adotar a politec nomear distribuidores
exclusivos, com o intuito de “atacar” diretamentacorréncia e, por conseguinte, canalizar
os esforcos daqueles em direcdo aos seus prodixdsdividade]. Para Webster (1976), o
papel do distribuidor varia em funcéo da estratdgiampresa, em especial as relacionadas ao
alcance de uma vantagem competitiva de preco,dgehd| disponibilidade, linha completa de
produtos, exclusividade, entre outros. O autor &gparconcorréncia com um dos fatores que

podem ser relacionados ao definir o papel quetdligdor irh desempenhar.
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No caso da Grendene, verificou-se que a busca igtibdidores seguiu 0 que €
postulado por Webster (1976), sobretudo por Frazieassar (1996), no que diz respeito a
investimento por parte do fabricante para promaverarca [propaganda], bem como a todo
apoio mercadoldgico ofertado a tais distribuidoBssse modo, confirmando as constatacdes
de Mallen (1996), quando ha dependéncia da empraseelacdo ao canal [exclusividade],

existe a tendéncia de aumentar a quantidade detsujamlo.

Outra estratégia adotada pela Grendene estd mdacioao controle de precos ao
consumidor praticado pelo canal, com o intuito daoerar o cumprimento da estratégia de
posicionamento de preco e a margem dos intermesi@MALLEN, 1996). A partir do relato
dos entrevistados e por meio de observacao pamigp pdde-se observar que o controle é
efetuado com rigor, principalmente no canal em guempresa vende por meio de seus
representantes comercias, bem como quando eladermid em termos de participacdo —
varejo tradicional. A partir de 2008, a empresaiaeinou que seus produtos de primeiro
precd* estariam posicionados, em termos de preco, 209%%aaba principal concorrente no
ponto de venda. Para Gaski (1996), o poder, notarbganizacional, envolve a capacidade
de uma organizacao induzir o comportamento de .oBtiea 0 autor, sob a perspectiva de
canais de distribuicdo, nada seria mais util para ampresa do que os clientes adequarem-se

as suas determinacdes.

Dentre as seis estratégias que as empresas podditizee para obter influéncia no
canal, elencadas por Coughlan et al. (2002, p.l&8)stata-se que a Grendene se utiliza
destas cinco: (1) de promessa — entende-se pe#b gae, “se vocé fizer o que desejamos,
sera recompensado” [a Grendene oferece incentivasdeiros pelos resultados alcangados];
(2) de ameaca — “se nao fizer o que desejamos,psgnido” [a Grendene pode punir 0s
clientes através de reducéo de desconto e até nwsrmoelamento das vendas]; (3) legalista —
“vocé deveria fazer o que combinamos, pois voc&@maou com isso” [a Grendene tem
contratos com os seus distribuidores]; (4) soliéta— “por favor faca o que desejamos”
[antes de se utilizar da estratégia (2), a Grendenmaliza uma solicitacao]; e (5)
recomendacao — “se vocé agir conforme recomendamn@sum resultado mais satisfatorio

(consultoria) [a Grendene orienta seus clienteseemos de mix, mark-up, preco etc.]."

% Termo utilizado pela empresa para referir-se aodytos do portfélio que tem o menor preco ao consor.
Também séo os produtos que tem maior represedtdi®ino volume de vendas.
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Como o canal tradicional representa o maior mercatib Grendene e,
consequentemente, um grande numero de clientes,cessrole “rigido” de precos que é
realizado contraria uma das hipéteses confirmada&nazier e Lassar (1996) — quanto maior
o esforco de coordenacdo do produtor, menor o ni@ehtensidade de distribuicdo. Neste
canal, a empresa distribui seus produtos de fontemsiva, inclusive é considerado pelos
entrevistados como o Unico canal em que se temrnpadicipacdo de mercado que a

concorrente Havaianas.

Outra estratégia utilizada pela empresa que impactointensidade da distribuicéo
esta relacionada a mudanca na logica de desenwsitonde produtos. De acordo com 0s
entrevistados, a principal mudanca percebida nesttatégia fundamenta-se no fato de o
desenvolvimento da colegcdo levar em conta os difesecanais de atuacdo da empresa, a
concorréncia e o comportamento do consumidor.fésdazia parte da realidade no passado,
pois os produtos eram concebidos com base nas sidadss do varejo tradicional —

sapatarias.

Para Mallen (1996), o ciclo de vida de um produidepafetar a selecdo do canal que
ele sera distribuido (ROSENBLOOM, 2002), como ptoduelacionados a moda — que € o
caso dos produtos da Grendene. Nesse caso, cesestatanudanca na logica mencionada
anteriormente, na medida em que é desenvolvido xndenprodutos para o canal tradicional
(com ciclo de vida menor, porque esta mais reladorcom a moda) e outro para o canal de
autosservico (que tem menor influéncia sobre a nepger consequéncia, os produtos tém
um ciclo de vida maior). Outra recomendacéo dorageguida pela empresa, diz respeito ao
estudo dos habitos de compra do consumidor em cai@, ou seja, entende-se que sao

distintas as necessidades em funcao do canal ekcplira compra do produto.

5.1.4 Nivel de conflito no canal

O conflito é parte de qualquer sistema de distgdni independentemente do modelo
e da eficacia de gerenciamento; existe, até meseay projeto foi bem estruturado e
planejado, dado que os interesses das empresasppates nem sempre sdo0 0S Mmesmos
(LUSCH, 1976; LUCAS; GRESHAN, 1985; KOTLER, 2000;ORENBLOOM, 2002;
COUGHLAN et al., 2002).
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Um dos principais conflitos identificados através discurso dos entrevistados esta
relacionado ao controle de precos praticados nacader especificamente em relacdo ao que
a empresa chama de canal indireto, tanto pelosibdistores [que reflete no prego ao
consumidor desalinhado a estratégia da empresahtapelos atacadistas [que praticam
precos menores que os distribuidores em funcaastes operacionais reduzidos]. Segundo
0s entrevistados, uma das causas desse confldoresicionada a politica comercial da
empresa para este canal, considerando-se que wiuiibres estdo competindo em
condicdes desiguais em relacdo aos atacadistadpdediferenca do custo operacional entre
0os modelos de negdcios. A falta de regimes de pregmliticas explicitas de distribuicdo no
estabelecimento das relacdes entre os produtoossimtermediarios tem causado a maior
parte dos conflitos enfrentados pelas empresas (MAHD; HINSON; DORSON, 2011).

Conforme ressaltado por um dos entrevistados, aesapletermina a area de atuacao
dos distribuidores, inclusive com sujeicdo a mptiainvasao de territério, mas sem limitar a
atuacdo dos atacados que podem vender no BrasioinSegundo Mallen (1996), a maior
parte dos graves problemas de conflito de canaigesporque a concorréncia é intensa,
normalmente isso acontece quando varios intermesdiarealizam a venda de uma

determinada marca na mesma area geogréafica.

Outro ponto abordado pelos entrevistados diz respsifuncdes que ndo deveriam ser
desempenhadas pelos distribuidores, que foram rdmeeeom o objetivo de atender os
pequenos clientes de varejo [principalmente supe@ades pequenos], entretanto, tendem a
focar seus negocios nos clientes de médio e, agnmede grande porte. Esse tipo de
posicionamento acaba gerando conflito com o prdpbdcante (equipe de representantes da
Grendene), pois, em funcéo do porte, deve ser idipela empresa e néo pelo distribuidor.
Nesse sentido, se as atribuicdbes de cada membrardd ndo estiverem bem alinhadas,
tampouco forem bem planejadas pela empresa, etbsmpgerar problemas de conflito no
canal (WALLACE, 2009).

De acordo com um dos gestores que afirma que aesmprao tem uma estratégia
corporativa de canais, avalia-se que parte sigtifia dos conflitos ocorridos no canal é
consequéncia dessa realidade. Isso, inclusivegteese na dissonancia do discurso dos
gestores no diz respeito ao planejamento e a ekealas estratégias de canais, bem como no

atendimento das expectativas entre as areas. b& fimdividual, todas as areas demostram
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algum movimento, ou estratégia, com foco no dedemento e no fortalecimento da
atuacao nos diferentes canais de distribuicdoetamiio, ndo se observa sinergia em parte das
iniciativas. Por exemplo, conforme ja comentadoenapresa adotou uma légica para o
desenvolvimento de produtos tendo como base cadal ck distribuicio em que esté
presente [considerando volunsdare concorréncia, consumidor etc.], porém nao exista
meta individual por canal. Isso significa que, se volume total for atingido,

independentemente da estratégia de cada canaljltad® foi alcancado.

Esta situacdo vai ao encontro do discurso do astaeld que assinala a falta de uma
estratégia corporativa de canais de distribuicam.mfesmo tempo, de encontro pelo que €
postulado por Rosenbloom (2002) quando se refessatema. Para o autor, a empresa deve
avaliar a importancia que os projetos de distriloigepresentam para o futuro da
organizacdo, ou seja, se € ou nao crucial parauadssenvolvimento. A partir disso, se
considerada que sim, essa estratégia deve fazer gercorporacdo com envolvimento dos
mais altos niveis hierarquicos. Nessa perspectivaforme verificado nas entrevistas, a
distribuicdo juntamente com o desenvolvimento deceasa fortes foi apontada como o

caminho para sustentar o crescimento da empresanosgjue seguem.

5.2 CONSIDERACOES FINAIS

A partir da andlise e interpretacdo dos resultafd@sse necessario refletir a respeito
das contribuicbes do presente estudo, apresentadte\séncia das descobertas realizadas
tanto no ambito tedrico quanto no empresarial. Eguisla, apresentam-se as limitacdes e
sugestdes de pesquisas futuras.

5.2.1 Implicacdes tedricas

Conforme explicitado na introducéo deste trabathimtensidade de distribuicdo é um
elemento chave nas estratégias de canal, na medidque determina como as empresas
alcancam e servem seus mercados alvo. Entretamtentendimento de diversos autores,
dentre a variedade de abordagens sobre o canastdéudcdo, a intensidade tem recebido
pouca atencdo na pesquisa académica (RANGAN; MESERFAIER, 1992; FRAZIER;
LASSAR, 1996; FRAZIER , 1999; NEVES, 1999; RODRIGUE al., 2005; DIMITROVA;
ROSENBLOOM, 2010; TOLBA, 2011).
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Apesar do reconhecimento da importancia das psatim distribuicdo eficazes,
estudos especificos para a industria calcadistaneamlamente ausentes. Em se tratando
especialmente do tema intensidade da distribuai@servam-se poucas publicacdes, tanto nos
peridédicos nacionais quanto njosirnalsinternacionais. Diante desse cenério, entendexse g

sob essa lente, o presente trabalho, mesmo conagad$imitacdes, apresenta contribuicdes.

Especialmente sob a ética dos fatores que inflaem@ intensidade da distribuicéo,
conforme constatado por Rodriguez et al. (2008)e@atura de marketing que trata do tema é
escassa e raramente considera como fatores des@tesnoutros que nao seja a categoria de
produtos. Consoante a isso, a pesquisa realizadeomexto da empresa Grendene S/A.
contribui com esse postulado tedrico, agregandoconjunto de evidéncias empiricas que
apontam outros fatores, além da categoria de predguais sejam, concorréncia, marca,

estrutura, cultura e porte da empresa.

Através deste estudo, foi possivel confirmar o §ueostulado por Pitts e Hopkins
(1982), sobretudo por Besanko et al. (2006), rafera uma empresa diversificada, pois a
empresa pesquisada opera em diversos mercadosrdedmnultanea — sendo este o primeiro
passo para intensificar a distribuicdo de seusyposd Por consequéncia, essa estratégia levou
a empresa a adotar o Sistema Multicanal de Disgdlou/ COELHO; EASINGWOOD, 2004;
FERREL; HARTLINE, 2009) como fonte de outras direglestratégicas, confirmando a
constatacdo desses autores quanto ao crescerde gsdtiplos canais por um nimero maior
de empresas. Nao obstante, entende-se que, aergpregntre outros elementos, a estrutura
de canais da empresa pesquisada, bem como suégas, este estudo ajuda a clarificar os
resultados obtidos com a adog¢é&o deste sistema.

Nessa mesma esteira, outra contribuicdo, sugerelge respeito ao papel do
intermediario, ja que, no caso da empresa pes@uisate vai além do formato tradicional,
isto é, levar os produtos fabricados pelo prodatéro consumidor final (COUGHLAN et al.,
2002). No caso aqui apresentado, pode-se consiataalguns intermediarios viabilizaram a
entrada da empresa em canais jamais atendidos regdofla complexidade e do nivel de
investimento, tais como, internet e porta a pdktastratégia da internet — atuacéo através de
um cliente — esta servindo como “laboratoério” pange futura operagéo prépria. Com isso, a
empresa esta percebendo que pode haver sinergia estcanais fisico e eletrénico
(SIMONS; STEINFIELD; BOUWMAN, 2002) e, a0 mesmo fem apresenta um possivel



109

caminho para a ampliacdo do numero de consumidoepodem adquirir os seus produtos.
Tal situacdo pode contribuir para a teoria de cama sentido de ampliar a visdo do

intermediario, muitas vezes considerado como sismgiavessador.

5.2.2 Implicacdes gerenciais

Este estudo, partindo do pressuposto de que adégsas de distribuicdo podem ser
um caminho a ser seguido pelas empresas em bustifetEncias competitivos e perenes,
pode contribuir com o processo de gestéo estrat@gicanais ao auxiliar a elevar o nivel de
compreensao dmodus operandde uma grande empresa, bem como ao demonstrar quais
estratégias contribuiram para o desenvolvimentocdasis de distribuicdo. O entendimento
do funcionamento e a estruturagdo de canais, solorets fatores que podem influenciar a
intensidade da distribuicdo, podem auxiliar no @jamento, na gestdo e na tomada de
deciséo por parte dos gestores do canal. Embosa s&$ considerada como uma possivel
limitacdo o fato de o objeto de estudo aqui ser Uniea organizacao e, por consequéncia,
uma unica industria, entende-se que as contribslig@® importantes, sobretudo para a

indUstria calcadista brasilei(ECB).

Conforme ja mencionado neste estudo, a maioricedgsesas pertencentes ao setor
calgadista brasileiro ainda tem suas estratégiadafnentadas na incerteza do sucesso de
novos produtos (Quase em sua totalidade), uma vez que estdoaim@mte relacionadas a
moda, implicado, assim, mudancas constantes nagdad. Além disso, por muito tempo,
utilizaram-se de estratégias @weco, uma vez que 0 setor gozava de méao-de-obra
especializada e de baixo custo. Desta forma, o coenge distribuicdo acaba sendo
pormenorizado, na medida em que os produtos falwsceem sua grande maioria, acabam
sendo escoados no canal de distribuicdo tradiciefés de calgcados. Tal situacéo gera certa

acomodacédo nos gestores em relacéo a elaboragdtraleégias de canais de distribuicdo.

Além disso, um dos achados do estudo aponta camoififluenciador na intensidade
da distribuicdo @ulturada empresa. A partir dessa inferéncia, entendgis@este momento
h& contribuicdo na &rea de gestdo organizacionghrio, indo além da gestao de canais, na
mediada em que a decisao de desenvolver canaistdbui¢cdo tem de estar chancelada pela

alta direcdo, sob pena de tornar-se apenas algoioiativas de pouca expressao.
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Por fim, através da identificacdo dos conflitossedites no canal de distribuicdo, bem
como de suas implicacdes, pode-se contribuir costoges e empresas que pretendem
ampliar a distribuicdo, bem como atuar em canaiferehtes dos atuais. Isso
consequentemente acaba gerando conflito entrerbsientes, pois os interesses em algum

momento serdo divergentes.

5.2.3 LimitagOes da pesquisa

O presente estudo exploratério, por estar baseaddaslos qualitativos coletados,
principalmente, por meio de entrevistas semies@mdas, pode ter gerado viés de
interpretacdo dos resultados. No método de estedoado utilizado, no qual apenas uma
empresa foi pesquisada, mesmo em se tratando da maasua especialidade, ha que se levar
em conta que as consideracOes realizadas nao pseermgeneralizadas para o setor de
calcados no Brasil. Para tanto, seria necessareapesquisa mais aprofundada envolvendo
mais empresas e, consequentemente, mais dadoggspadar as generalizagcbes. Seria
importante também ter examinado qual a visdo destes da Grendene, bem como dos
consumidores em relacdo ao fenbmeno estudado. D@ssa, por este trabalho ter sido
desenvolvido apenas com base na visdo interna ghniaacdo, limita-se a apresentar 0s

resultados sob esta Gtica.

5.2.4 Sugestdes para Pesquisas Futuras

Como continuacdo do estudo apresentado, sugereesdizacao de quatro possiveis
pesquisas. Uma delas poderia ser realizada juatdras fabricantes da inddstria calgadistas
com 0s mesmos propositos deste trabalho, poisssahae historicamente/culturalmente essa

industria distribui seus produtos através do caadicional — sapatarias.

Em outro estudo, caberia identificar qual o impagto processo de verticalizagcéo
(para frente e para tras) que esta ocorrendo ncachercalcadista — tanto na industria
(abrindo lojas proprias) quanto no varejo (fabrdmas proprias marcas) — na performance e

no relacionamento entre as partes.

A verificacdo do impacto do canal eletrénico nosdis canais de distribuicdo da

empresa poderia ser objeto de mais uma pesquisa.sieam investigadas, por exemplo,
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quais as estratégias que estdo sendo adotadasne#o fdeste fenbmeno, cada vez mais

presente, chamado internet.

Por fim, seria muito importante, um estudo queuwdisse a relevancia da imagem do
canal de distribuicAo na formacdo da percepcao alor vda marca na perspectiva do

consumidor.
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APENDICE A — Roteiro de entrevistas

OBJETIVO CATEGORIA ROTEIRO

N

A) Identificar e analisar qual
nivel de diversificacdo do
canais de distribuicao.

1. Quais séo os canais de atuagédo da empresa?
Membros do Canal 2. Qual a participacdo de cada canal nas vendas\peesa?
3. Existe algum canal que ainda néo esta sendalhiedn?
4. Como se deu a decisdo de atuar neste formato?
. Como se deu a evolugao de atuacgdo nos diferesnt@ss?

\JJ

5
B) Identificar quais s&0 0% 6. Como se da a deciséo de atuar/ou ndo em caai® can
fatores que influenciaram H Evolugéo do Canal 7. Quais variaveis sdo consideradas na tomadacikide
. idade da distribuica 8. A concorréncia tem alguma influéncia nesse msixe Em funcdo do seu
Intensidade da distribuigao. formato/intensidade de distribuicao.

C) Identificar e analisar quai 9. Como se da o processo de sele¢cdo dos memboasal@
sdo as estratégias q 10. Quais c,ritérios séo considerados nesta decﬁﬁig_é o N
impactaram na intensidadq 11. Como é feito o mapeamento do mercado parafidanbs possiveis potenciais

Estrutura do Canal intermediarios?

12. Existem métricas estipuladas para avaliacgmedaanéncia ou nao dos membros
no canal? Quais? Frequéncia?

13. Qual o nivel de suporte mercadolégico (caleagiaomocional, treinamento) é
disponibilizado aos canais? Quais os beneficiosradps/concretizados?

da distribuicao.

14. Que tipos de conflitos existem entre a empeesacanais, bem como entre os
canais (somente)?

15. Como esses conflitos sdo administrados?

o Conflito no Canal 16. Qual a relacéo de dependéncia entre a emposseamais (volume, estratégia)?
implicacGes. 17. Os acordos firmados com os canais (promogdetk-dow campanhas, preco

PDV, etc.) sdo respeitados?

d) Identificar e analisar quai
os tipos de conflito no canal
bem como as suaf

\JJ




