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Resumo

Com o mercado brasileiro de lubrificantes sendpuledo de forma cada vez mais intensa,
cresce a procura por estratégias alternativas faeemciem competidores de seus pares,
aumentando a lucratividade e a participacdo de esapr OrganizagOes que utilizam canais
de marketing e que primam pela eficiéncia em seengeamento podem ter mais chance de
alcancar o sucesso em seu ambiente de negdéciosid€@ndo sua importancia econémica e
a escassez de pesquisas relacionadas ao mercadarifiecantes, a proposta deste estudo é
levantar informacgdes sobre a pratica de gerenciemeos canais de distribuicdo por parte
dos produtores. O estudo € exploratério com aberdagualitativa e uso do método do
estudo de caso. Para obter os resultados pretendiddos foram coletados com o0 uso de
entrevistas em profundidade realizadas junto acessas, executivos e empresarios das
principais companhias do setor. O estudo conclai @gigestores deste setor gerenciam seus
canais de um modo especifico e, ddo preferénc&rat@égias que maximizem a competicao
entre seus intermediarios e a cobertura de merpad®d seus produtos. O estudo conclui
também, que gerentes e especialistas construiramagalo de gestdo focado na experiéncia,
tentativa e adaptacédo. Estes administradores peaduen modo particular de gestdo de
canais de marketing no setor de lubrificantes,ri@ando os canais de postos de gasolina e

gerenciando conflitos entre distribuidores.

Palavras-chave: Canais de marketing, estratégigd@ee canais, mercado de lubrificantes



Abstract

As the brazilian lubricant market is subjected iar&creasing competition, marketing leaders
are looking for new strategies that differentiabenpetitors, growing up profit and its market
share. Therefore, organizations that use distobuthannels and manage them efficiently
have more chance to get success on business. Bechtise relevance of lubricant market
and that there is no researches related to thisgohenon, this study developed an effective
interview strategy to get information on industridistribution channels management
practices. The strategic management theory for re#lanand how companies can develop
more effective analyses for evaluate and measww®etibhannels is also related. To get the
intend results, the study is exploratory and witlalgative approach and the use of case study
method. Depth and unstructured field interview weased to gather information from
specialists and executives of lubricant sectoesghfindings help us to learn that lubricant
managers lead their channels in a particular wayng priority to strategies that provide
maximum competition among their intermediares asttidution intensity. Finally, the study
conclude that managers and experts made a manag#l mentered on experience and

adaptation to the real business world, prioritiziiheir service stations retailers.

Key words: Marketing channels, strategy, channelsagement, lubricant market
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1. INTRODUCAO

O presente capitulo apresenta uma breve refer@a@dministracdo de canais de
marketing em petréleo no Brasil, suas praticasmsformacoées. Foi observado que, embora o
assunto contenha poucas pesquisas académicagd@npre o senso pratico dos executivos, é

tido como estratégico pelas empresas do setor.

Serdo apresentadas a organizacdo do setor, assasificeres e seus percentuais de
participacdo de mercado, a identificacdo do peaduairsdeste trabalho como inserido no
mercado em estudo e a observacdo de académicesosptmdo de gerenciamento do setor na

historia.

O capitulo é encerrado mostrando a relevancia tl@@s, de como sua estrutura

particular pode auxiliar pesquisas académicas.

1.1. Contextualizacao do Problema

Lubrificantes fazem parte de nosso cotidiano ap@sgrouco notarmos sua presenca.
Eles sdo imprescindiveis para o funcionamento e esem/olvimento de paises
industrializados e em processo de industrializam participacdo na economia mundial

atinge o montante de vendas de quarenta milhdesdadas ao ano (WHIBTY, 2000).

Devido a sua importancia para a economia do paimdustria de lubrificantes
brasileira operou entre os anos 1970 e o finabtas 1990 rigidamente controlada por regras
governamentais. Precos eram tabelados e as impestacam proibidas pelo governo federal
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brasileiro. A partir de 1997, o mercado de combestie lubrificantes foi desregulamentado,
intensificando a concorréncia entre os participanteesta industria (WANKE, 2004;

ALONSO, 2001; BRAGA et al., 2005; SOARES, 2000; ARFO, 2003; 2004).

Atualmente este mercado apresenta intensa rivai(BRAGA et al., 2005, p.5). Nao
mais do que oito fabricantes detém cerca de 80%adeipacéo (Tabela 1). Mesmo assim,
novos entrantes se apresentam todos os anos papetdocom os tradicionais concorrentes

(REVISTA DE COMBUSTIVEIS, 2005).

Tabela 1 — Participacéo Percentual dos Fabricanteaso Mercado de Lubrificantes do

Brasil

Principais 199¢ 1997 199¢ 199¢ 200( 2001 200z
Marcas % % % % % % %

BR 20,4 21,3 21,8 20,3 18,2 18,5 19,1
Texaco 22,5 20,9 20,3 19,7 17,5 17,2 16,8
Shell 16,3 15,1 13,8 13,9 13,9 13,1 12,
Ipiranga 17 14,6 12,9 13,7 12,8 13,4 12,8
Esso/Mobil 10,7 10,1 11,3 11,3 10 8,9 8,9
FL Brasil 4,5 54 5,6 5,5 5,3 5,8 59
Castrol 3,8 4,1 4,2 4,5 4,7 54 53
Repsol YPF 0 0 0 0 0 0 3,5
Agip 0 0 0 0 2,6 2,1 2,1
Wal 0,9 0,5 0,4 1,1 0,3 0,7 0,4
Outras 3,9 8 9,7 10 14,7 14,9 14,1

Fonte: SINDILUB. Site oficial da entidade. Dispogliem: <http://www.sindilub.org.br>. Acesso em Hd. sle
2005.

Empresas multinacionais e nacionais disputam vadudeenegocios da ordem de um
bilhdo de litros ao ano (Tabela 1 e Figura 1). Rerte um segmento dominado pelo
comércio de combustiveis essa quantidade represerta de 3% da distribuicdo total de

derivados de petréleo. (BRAGA et al., 2005, p.5).



Figura 1 - Evolucdo das vendas de lubrificantes erolume (n ao ano).
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Fonte: SINDILUB. Site oficial da entidade. Dispogliem: <http://www.sindilub.org.br>. Acesso em Hd. sle
2005.

No entanto, cabe ressaltar que, para as empreeaissli apesar de sua importancia
relativa, o volume do mercado de lubrificantes gngarativamente limitado em relacdo ao
volume comercializado de combustiveis. Por outdw,lgpara corporagbes que produzem e
distribuem apenas lubrificantes, caso das empr&sestrol, ElIf e Tutela, este volume
representa a totalidade de seu negdcio no paiD(SIBIM, 2005). Entretanto aparentemente
mesmo para estes lideres, com empresas presentesrcedo desde o inicio do século XX,

existem deficiéncias na gestédo de seus canais.

Neste ambiente de competicdo, onde existem basreiea entrada relativamente

baixas, a estratégia genérica de lideranca adptlda cinco grandgdayersaparentemente é



a de lideranca no custo total. Segundo a defindgi®orter (1987, p.49), praticar a gestéo

estratégica de canais pode representar um imperdéetencial competitivo.

Como executivo inserido neste setor desde 1988pses sete Ultimos anos em cargo
gerencial, observei que tanto postos de gasolip@r—-onde passam 60% das vendas de
lubrificantes automotivos no Brasil (SINDILUB, 2005como os demais canais de venda de
lubrificantes — os denominados canais atacadidiagjbuidores ou demais varejistas - sé@o
gerenciados pelo fabricante ou “capitdo do caneaiifno definido por Couglhan et al.(2002),
no modelo “leildes de precos”. O sucesso na dispotaprecos parece ser a diretriz das

empresas para a manutencao dos negdcios.

Na procura por informacfes em 6rgdos como a ANRBR, o SINDICOM, o
SINDILUB, em revistas do ramo e artigos cientificds revistas de Administracdo e
Economia, até onde foi possivel examinar, poucas|yisas relacionadas ao tema foram
encontradas. A pequena participagdo comparativaetcado de lubrificantes em relacdo ao
mercado de combustiveis no contexto de derivadgsettéleo, talvez seja uma razdo para

esta escassez de estudos.

Entretanto, conforme ja citado, esta caréncia dgusas ndo desestimula que novas
empresas ingressem ou, que as tradicionais emprasstsim mais recursos neste segmento

(SINCOPETRO, 2005).

E importante ressalvar, conforme anotado por L€1&00, p.157) , que a Industria do
Petroleo jamais cresceu de maneira “forte e coatinbste setor da economia sempre foi

afetado por transformagdes e desenvolvimentos siddd‘fora para dentro”. O autor lembra



que invencbes como a iluminacdo elétrica e os mstar combustdo interna, além das
expansdes bruscas de mercado, como no caso dadaeguerra mundial e da recuperacao
econdmica do mundo nas décadas de 1950 e 196Cdo 36X, salvaram este mercado de

crises mais agudas.

Trata-se, portanto, de uma inddstria antiga, coraxamadamente 150 anos e sempre
administrada em um modelo tradicional e formaldseas grandes inovac¢des provocadas no
ambiente externo. O entendimento sistémico da gektalistribuicdo de seus produtos mais
rentaveis pode revelar aos dirigentes do setoosailplidade de produzir melhores servigos
para seus intermediarios e consumidores finaig asb, em ultima analise, pode constituir-

se em diferencial competitivo neste mercado bas@isputado.

Levitt (1990, p.158) cita ainda o autor John Kerg#lbraith, quando este afirma que
em setores onde o esforco se concentra na prodagé&wm no caso de lubrificantes, as
empresas produtoras desejam muito mais se “lidarSeus produtos, do que satisfazer seus
clientes. Em outras palavras, Levitt alerta quecalypcdo em massa gera uma grande pressao
para “mover’” o produto, enfatizando vendas e ndamarketing. Dessa forma, é
compreensivel que estratégias envolvendo canaisatketing, por serem processos que
demandam tempo e tém entendimento mais compleroprefieridas em favor de solucbes

mais “simples”.

Além do fato relevante para iniciar esta pesquisajue este mercado tem poucos
estudos relacionados e de ter sido observado coxmgpidade pelo autor, outra caracteristica
deve ser ressaltada: a concentracdo de poucosdat@s com grande participagcdo de

mercado. Este fato propicia & pesquisa interessavaatagens em relagdo ao aspecto



metodoldgico, “(...), sobretudo no que diz respaitmbustez, a replicacdo e a validacdo dos
resultados” (WANKE, p.7, 2004). A populacédo redazatia ainda condi¢cdes para estudos em

profundidade (YIN, 2004).

Neste sentido, o presente trabalho levanta infademcsobre o mercado de
lubrificantes do Brasil, analisa suas acdes e tégies de atuacdo, tendo como foco o que

existe na teoria sobre a gestédo de canais.

Sé&o investigadas questbes como o modelo do sistEmdistribuicdo, eventuais
conflitos nos canais, a disputa por precos no nderearejista, as possiveis tentativas de se
organizar canais distribuidores, o projeto e o wlesedos canais de distribuicdo de

lubrificantes.

Através da interpretacdo dos fatos, do exame nmoBadlas estratégias, acoes e taticas
dos competidores e, da comparacdo destes com ia teorgestdao de canais, este estudo
pretende contribuir para aumentar a compreenséae sobistribuicdo de lubrificantes e seus

canais de venda no Brasil.

Dessa forma, o presente estudo desenvolve idéiastendimentos a partir da
observacdo de padrdoes de operacdo existentes rmadwoede lubrificantes brasileiro. A
finalidade € descobrir aspectos subjetivos em pohflade, sobre o funcionamento e o

gerenciamento dos canais de distribuicdo no setor.

Para alcancar os resultados pretendidos, a pessprgdaxploratoria com abordagem
qualitativa. Sera utilizado o método de coleta ddod de entrevistas em profundidade nao

disfarcada, visando interpretar o fenémeno estugatddoda sua amplitude. Como estratégia
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para o método de pesquisa foi selecionado o estadcaso multiplo. A metodologia sera

explanada com detalhes no capitulo 3 desta dig8erta

1.2. Pergunta de Pesquisa

Considerando o cenario do mercado brasileiro defitdntes, a rivalidade entre os
competidores e a aparente desorganizacdo em semaide distribuicdo, este estudo procura

responder a seguinte pergunta de pesquisa:

Como é o gerenciamento e a operacao dos canaistdbuicdo da industria de lubrificantes

no Brasil?

1.3. Objetivos

Nesta secdo é apresentada a definicdo dos olgjetivdongo dos quais a presente

pesquisa é conduzida.

Objetivo Principal:
* Descrever a forma atual de operacdo dos canaisistigbuicdo na industria de

lubrificantes no Brasil.

Objetivos Secundarios:
» Levantar os modelos e aspectos tedricos mais rdkevao que se refere aos canais de
distribuicao de lubrificantes brasileiros;

* Enquadrar a industria de lubrificantes nos consdgoricos encontrados;



* Identificar e descrever as praticas de mercado xkEcudvos, empresarios e
especialistas relacionados aos canais de distéibwigQ setor;
* Conhecer a visédo dos executivos deste mercadolagdoeaos canais de distribuicdo;

* Conhecer a importancia conferida aos canais pantds desta industria.

1.4. Delimitacdo do Estudo

O estudo fica restrito a teoria e a pratica dadgesstratégica de canais de distribuicdo
apenas no que se refere ao mercado brasileirobdiéidantes, ndo sendo abordados outros

produtos do setor de petréleo.

A divisdo de mercado abordada na pesquisa esthare® mercado de veiculos. Nao
sendo foco, portanto, os mercados industriais feotles de transportadoras, apesar de ambos

serem abordados durante o trabalho com a finalidaderem comparados ou explicados.

As entrevistas e observacdes foram realizadaddaalec do Rio de Janeiro. Foram
pesquisadas as cinco maiores empresas lideresndestado no Brasil e, seis de seus canais

distribuidores e varejistas.

Este estudo também permanece restrito ao aspegestio estratégica de canais sob
o enfoque do marketing. Dessa forma, ndo foi alutirda enfoque estritamente logistico

relacionado aos canais.



1.5. Relevancia do Estudo

Tendo em vista a caréncia de estudos especificeamel#cionados ao mercado de
lubrificantes, a possibilidade de se obter levaetaios importantes em uma amostra reduzida
e ao importante volume de negécios gerados no, ssft® estudo pretende contribuir para
aumentar o conhecimento sobre a teoria relacioaagistdo de canais de lubrificantes e sua
pratica no mercado brasileiro. Este estudo tambéstempde ser relevante para elevar a

qualidade de novas estratégias de marketing, désiéna este segmento da economia.

1.6. Organizacao do Estudo

Em virtude de sua importancia para o entendimemtdfetitdmeno em estudo, o
capitulo 2 do estudo apresenta os principais ctoscedferentes a canais de distribuicédo, as
consideragOes referentes ao mercado brasileiralidi¢antes e a proposicédo de um modelo

de andlise para projeto e implementacgéo de caxpist em Couglhan et al.. (2002).

No capitulo 3 é demonstrada a metodologia utilizaaresente pesquisa. A pesquisa
do tipo qualitativa é comparada a quantitativa etexdualizada neste trabalho. O método
especifico do estudo de caso e os procedimenta®lde, interpretacdo e tratamento dos

dados apurados séo descritos em detalhes.

No capitulo 4 séo apresentados e discutidos oftades da pesquisa. Finalmente, no
capitulo 5, é apresentada a concluséo da pesgéisaelacionadas as limitag6es encontradas

e sao feitas sugestdes para futuras pesquisamneldas ao tema.



2. REFERENCIAL TEORICO

No inicio da década de 1990, Peter Drucker algrtoa que empresarios e estudiosos
prestassem mais atencdo aos canais de distribpiedentes na Economia. Drucker observou
gue a tecnologia, a forca de trabalho e os meragldbais sdo conhecidos, mas ndo os canais
que distribuem produtos e servigcos das empresam@mo mundo. Drucker mencionou a

seguinte frase para manifestar seu pensamento:

Mudancas nos canais de distribuicAo podem naoraid®dB e a macroeconomia
mas eles devem ser estudados com mais preocupatgdodes 0s negoécios e

industrias [...]. Todos sabem como a tecnologian vevoluindo rapidamente.

Todos sabem sobre mercados que estdo se tornamibaisgle sobre as

modificagdes na forga de trabalho e nas demografias poucos prestam atengao
nas mudancas em seus canais de distribuicdo” (DRERCK990, p.Al12).

Pode-se entender que para Drucker, apesar do spaesinteresse pelo estudo dos

canais, eles podem representar mais para as empliesae julgamos.

Bowersox (2001, p.89) acrescenta que a area delcestos canais esta entre as
“menos compreendidas” no mundo empresarial. E$te também relata que sua importancia
é tao relevante que, pode-se considerar o canal coftampo de batalha” onde as empresas

tém sucesso ou fracasso nos negocios.

Neste sentido, para que se aumente a compreens@ma@uoeno da distribuicdo de
lubrificantes no Brasil, suas idiossincrasias, & r@delo de operacao junto a seus canais, €
necessario conhecer os principais conceitos raEgengestdo de canais existentes na teoria.
Estes conceitos serdo apresentados nesta revesiim, @omo a estrutura atual do mercado

brasileiro observada e um modelo para sua an&@ipeajeto e implementacéo de canais.
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Para explicitar conceitos, demonstrar as estrsitusisstemas de canal e outras
definicbes, o presente trabalho utiliza-se em alpisecdes, da representacdo de esquemas e
fluxogramas. Este modo de demonstrar sistemasngiomado por Bowersox (2001, p.90)
que observou que: “[...] Uma vantagem da represéatde estruturas de canal em forma de
fluxograma é a possibilidade de mostrar, em sedgiédgica, a variedade e o posicionamento

de entidades que participam da transferéncia deipdade.”

2.1. Conceitos referentes a canal

Mercados tradicionais, com mais de cem anos dééexia como o de derivados de
petroleo, por exemplo, também sdo afetados pelaracéo das mudancas na tecnologia da
informacéo, pela elevacdo nas demandas por sewigosmodificagdes na for¢ca de trabalho.
Estas mudancas forcam organizacdes industriaisemsar suas estratégias para alcancar seus
consumidores. A magnitude das modificacbes demamda perspectiva estratégica, que
enxerga a decisdo de canais como forma de contantantransformar alternativas, no
sentido de alcancar mais cobertura de marketingqardgagem competitiva. A vantagem
permanece relacionada a custos, investimentos xgbifidade (ANDERSON, DAY e

RANGAN, 1997).

Esta parte do estudo apresenta a estratégia de sams conceitos mais importantes,

0s participantes do sistema, as tarefas execumdasjue representa seu trabalho para as

empresas produtoras.
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2.1.1. A estratégia de canal

A estratégia de canal trata do conjunto de prinsigelos quais as organizacdes
alcancam seus objetivos de distribuicdo em seusaues-alvo (ROSENBLOOM, 2002). O
esquema apresentado na Figura 2 por Rosenbloorf, (B(K1), foi utilizado para demonstrar

a opcao da estratégia de canais em relagdo assemamentas do marketing mix.

Figura 2 - Marketing Mix

Marketing
Mix
A 4 y
Estratégia Estratégia Estratégia Estratégia
De De de De
Produto Prego Comunicacao Distribuicéo

A 4

Estratéqi
strategia Gestao de

De e
0Ol Logistica
> Canal g

Fonte: ROSENBLOOM, BerCanais de marketing: uma visdo gerencialSao Paulo: Atlas, 2002, p.31.

Bowersox (2001, p.401) relata a separacdo esatutntre canal logistico e canal de
marketing com mais detalhes. Para este autor, @ danmarketing pode ser divido em cinco
niveis sendo que os dois primeiros sdo operadas fadlricante. Os cinco niveis sao:
escritorio central de vendas, escritério distritalvendas, distribuidor, varejista e cliente. Ja o
canal logistico tem sete niveis evidenciados: dapdka fabrica, caminhdo da empresa,

depdsito regional, transportadora rodoviaria, diegpdsiblico, entrega local e cliente. O autor
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observa que ambos 0s canais convergem apenas ga@mgiem ao cliente da organizacéo.
Na Figura 3, este autor esquematiza a diferenga estabordagens e o modos operandi de

cada sistema.

Figura 3 — Canal de distribuicdo: distincdo entredgistica e marketing

Canal logistico

Depdsito da Fabrica Caminho da Depisito | | Transportadora Depisito Entrega
| empresa [ | regional [*| modovidia ¥ piblico [ local
U 2 d Y 9 b
My
____________________________________________________________________ Cliente
Canal de marketing I
Operado Escritdrio Escritdrio de Distribuidor _ Varejistas f)
pelo fabricante Central de s vendas N .
vendas distrital
Operado por (1) Q) [l )

Euutms membros

Fonte: BOWERSOX, Donald Jr, CLOSS, David.dgistica Empresarial: o processo de integracdo dzadeia
de suprimenta S&o Paulo: Atlas, 2001, p.401.

Bowersox (2001) comenta que, dependendo do enfdgaejado pela empresa, o
arranjo do canal pode ter uma diretriz para margetu para logistica. O canal de marketing,
segundo este autor, € constituido por empresadds@an transa¢cfes de compra e venda. Seu
objetivo, portanto, é negociar, contratar e adrtriamistransacdes de forma continua. Para o
autor, os componentes deste canal sdo “espeaaleta transagdes. Do outro lado, o canal
de logistica envolve uma rede de relagBes de tare$pecializadas em movimentar e
posicionar estoque. O trabalho da logistica é caetopae transporte, armazenamento,
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manuseio de materiais e processamento de pedidosrdo-se a isso, o trabalho de logistica
envolve cada vez mais servicos de valor agreg&#wa Bowersox, quando o participante do
canal executa o trabalho de marketing e de logiststa acdo caracteriza um sistema de

estrutura Unica.

Conhecer, em profundidade, 0o que sao canais debdisfo, que funcdes sao
desempenhadas por eles, como sao projetados eswmamportancia para a indastria, é
essencial para o entendimento de qualquer mercadtysive o de distribuicdo de

lubrificantes do Brasil.

Além disso, fazendo mencdo ao “dilema do prisiaiei(PINDYCK, 2002),
Bowersox (2001, p.90) cita que a cooperacdo nold@nana importante modificacdo no
principio tradicional de gerenciamento, baseadoamdrontacdo e no poder de barganha. O
principio determina, que é melhor para todos ofiqzaintes do canal se a énfase estiver
orientada para a resolucéo conjunta dos probleBhasuito seria o de aprimorar a eficiéncia

e a eficacia geral, propiciando maior nivel de dgmnho conjunto.

Em relacdo a integracdo da estratégia de canaiglamejamento estratégico das
empresas, € interessante observar um recente edtudidehta, Rosenbloom e Anderson
(2000). Eles identificam e resumem as areas desd@e@ara a geréncia e coordenacao de
canais, em sete, tornando menos trabalhosa a tdeefgerente de canal em integréa-las.
Seguem abaixo relacionadas, as sete areas:

a) A formulagdo da estratégia de canal. Estabelece@riogipios que as empresas

constroem visando atingir seus objetivos de disicém;
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b) O desenho dos canais. Refere-se ao desenvolvimdmtoovos canais ou a
modificacdo da estrutura dos canais existentegau@ses ressaltam que este objetivo
deve estar sempre em sintonia com 0s objetivosstaatégias competitivas da
empresa. Deve considerar o nimero de niveis dd, aaiv@ensidade de distribuicdo
nos Varios niveis e os tipos dos intermediarios;

c) Sele¢édo dos membros do canal,

d) Motivacao dos membros do canal;

e) Coordenacéao da estratégia de canal,

f) Avaliacdo permanente dos membros do canal;

g) Gerenciamento de conflitos.

Estes sete componentes, que determinam as aredscid@o mais importantes da
geréncia de canais, estdo presentes em praticanweltte os estudos académicos sobre o
tema. Sistematizar e formatar sua coordenacdo aticgpré o grande desafio para o0s
produtores. Importante ressalvar que, nenhumaaslesste areas de decisdo, provocaria o
funcionamento satisfatorio da distribuicédo, senderada isoladamente, sem um desempenho

satisfatorio das demais areas.

Ou seja, qualquer que sejam as decisdes relacim@aelstrutura de canais, elas devem
ser tomadas em sintonia com outras areas da emprs2zem ser selecionadas segundo os
principios de desenhos estratégicos. Anderson.elRgngan (1997, p.59) afirmam que estes
principios sao:

a) Alinhamento da estratégia de canal com a estratfsgad da organizagéo (antecipando

as reacdes de mercado, criando barreiras parastaspmmpetitivas e ressaltando a

entrega de um valor superior aos clientes);
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b) Decompondo e recompondo os canais dentro de uneadeefuncdes integradas. As
funcdes que ndo podem ser integradas podem sanbewdas criativamente para
reduzir custos;

c) Investir em aprendizado. Empresas inseridas emesntds que se modificam em alta
velocidade devem absorver e gerar conhecimentincamente;

d) Traduzir a estratégia escolhida em programas, tpje, um plano de curto prazo.
Também estabelecer controles para monitorar atégitnade canal. Estes controles
definem informacdes coletadas, padrao de perforenam@aminhos para rapidamente e

graficamente, se comparar as expectativas consakaeos.

A secdo a seguir relaciona os principais concestolsre canais de distribuicdo

destacados nos principais artigos e livros de adtragéo e marketing.

2.1.2. Conceito de canal de distribuicdo ou marketing

Para que produtos e servigos cheguem a seus calses)ieles precisam percorrer
caminhos organizados pelos proprios produtorescaminhos ja existentes nos diversos
segmentos da economia. Estes caminhos, estrutuitssniezes complexas o suficiente para

determinarem o valor de mercado dos proprios povdsit sdo os canais de distribuicéo.

Canais de distribuicdo ou marketing — ndo ha di&bnde conceitos entre os termos
neste estudo - séo a base da economia de muisesp8uas redes de relacionamento através

das quais fluem os produtos industriais, movimentaegécios em todo o mundo.
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Atacadistas, distribuidores, agentes e repres@#apteenchem as demandas por servi¢cos de
comercializacdo e formam o sistema circulatorio @agdes mais importantes do planeta.
Eles compram, vendem, estocam, transportam, fiaandiazem pés-venda e recondicionam
equipamentos. Estdo normalmente interligados e jastinduistrias e demais organizagfes
por acordos contratuais, entendimento de infornmmed®u por expectativas mutuas (COREY,

CESPEDES e RANGAN, 1989).

Para Rosenbloom (2002, p.27) o conceito de canaérde em parte do angulo
utilizado para avaliacdo do termo. De acordo cofaboicante, canal significa o trabalho de
intermediarios para conduzir seus produtos at@swnidores finais. Para os intermediarios,
o termo significa o fluxo da propriedade dos matsrque sdo comercializados no mercado.
Ja para os consumidores finais, canais de distdbusdo simplesmente empresas que 0s

separam dos produtores.

Bowersox (2001, p.89) afirma que canal é o meio peal um sistema realiza a
transferéncia e propriedade de produtos e seni@@sitor faz mencéo a definicdo encontrada
na American Marketing Association que define cam@distribuicdo como “a estrutura de
unidades organizacionais dentro da empresa, e emyentfirmas comerciais fora dela,
atacadistas e varejistas, por meio dos quais umeandh@ia, um produto ou um servico sao

comercializados”.

Kotler (2000) argumenta que canal de distribuicamnmeé conjunto de organizacfes

interdependentes envolvidas no processo de ofesetinde um produto ou servigo, para

utilizagdo ou consumo de um usuério final ou comiqrarganizacional.
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Canais de distribuicdo também podem ser vistos cosigiemas sociais
compreendendo uma série de organizacoes interdeesdque realizam todas as atividades
ou funcgbes utilizadas para movimentar produtosus siéulos, do produtor ao consumidor

final (WILKINSON, 1996).

Para Wheeler (1999) canais podem ser definidosormmaaf de como e onde vocé
compra um produto (ou servico) e como e onde veeeauproduto. E a esséncia de como
consumidores e produtores interagem. E a rota doededor até o consumidor e seu

relacionamento externo com o consumidor.

Couglhan et al. (2002, p.20) observam que todol@&mnan conjunto de organizacdes
interdependentes envolvidas no processo de disppaibprodutos e servicos para uso ou

consumo.

Para Rosenbloom (2002, p.27) canal de marketingd®wlistribuicdo é “[...] a
organizacdo contatual externa que a administrap@vaopara alcancar seus objetivos de
distribuicdo.” A definicho de Rosenbloom foi corsigda a mais adequada para esta

pesquisa. Quatro caracteristicas se destacam ingdefdo termo:

» Organizacdo contatual: organizagcées envolvidas no processo de transiar&we
propriedade da industria para o consumidor final;

» Externa: salienta que o canal existe somente fora da eaipres

» Opera: determina que o produtor atua para assegurar wot®mle seus interesses

pelo canal.
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* Objetivos de distribuicdo: o canal de marketing existe como meio para que 0s

produtos alcancem suas metas de distribuicao.

Independente da visdo dos autores citados, a iénmat do canal para a
movimentacdo de mercadorias e servi¢cos vai alémbdarvacdo aparente. Ao contrario do
gue o senso comum julga ser a “regra de mercaedogis ndo representam apenas “despesas”
ou “custos” sem utilidade econdmica. Eles sdo padsencial para o funcionamento

consistente das economias modernas. A Figura &aetrcomplexidade do fluxo de servigos

dentro de um sistema de canais.

Figura 4 - Fluxo de servigos no canal
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Fonte: COUGLHAN, Anne T; ANDERSON, Erin; STERN, LlieuW.; EI-ANSARY, Adeli |. Canais de
marketing e distribuic&o. 6. ed. Porto Alegre: Bookman, 2002, p.25.
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Kotler (1998) demonstrou a complexidade nos fluk@servicos do canal utilizando o
exemplo de uma fabrica de empilhadeiras. Neste poeos fluxos observados séo os: fisico,
de propriedade, de pagamento, de informacéo e alaggéo. Kotler ressalvou que o mais
importante na divisdo dos servigos que precisamesdizados € quem realizara cada tarefa

(Figura 5).

Figura 5 - Cinco Fluxos no Canal de Marketing

1- Fluxo Fisico

’ Transpf) rtador ’ Transp9 rtador —F| Distribuidor -|—>| Transportador |—>| Cliente |
Armazém Armazém

2- Fluxo de Propriedade

Fornecedor »| Fabricante » Distribuidor :

3- Fluxo do Pagamento
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5- Fluxo da Promocéo
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Fonte: KOTLER, PhilipAdministragdo de marketing: analise, implementacae® controle.5.ed. Sao Paulo:
Atlas, 1998, p.512.

Kotler ressalva que na medida em que o produtarsfieee funcdes aos seus
intermediarios seus custos sado reduzidos. Entoetastintermediarios precisam acrescentar
margem para remunerar o seu trabalho. Caso osniediédirios tenham efici€ncia maior do

que o produtor o preco final ao consumidor sera faixo.
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Na secdo seguinte sdo descritos os participant@seoubros do canal que executam

os fluxos descritos anteriormente.

2.1.3. Os Membros do Canal

Membros ou participantes do canal sdo as prépriganzacfes e pessoas que 0

compde. O termo mais utilizado para definir um mende um canal é intermediario.

Churchill (2003) separa os conceitos de intermegi& quem ele define como a
organizacao que realiza o trabalho de interaca® émtnecedores e consumidores e, canais
de distribuicdo, chamado de rede organizada paeutar funcdes necessarias a fim de ligar

0s produtores aos usuarios finais.

Intermediarios sado, portanto membros dos canaisfagem o sistema operar. Para
facilitar o reconhecimento dos termos referentes membros do canal abordados neste
trabalho, a Figura 6 expde os mais importantesagiutilizados para defini-los.

Figura 6 - Definicdo dos termos dos participantesalcanal

TERMO DESCRIGAO

Intermediarios Qualquer intermediario entre o fabricante e o mdwa@D usuario

Agente/Corretor Qualquer intermediario com autoridade legal pamaeag beneficio
do fabricant

Atacadista Um intermediario que vende para outros intermeaiageralmentg
um varejist.
Varejista Intermediario que vende para consumidores
Distribuidor Termo impreciso, geralmente usado para descrever 0s

intermediarios que desempenham fun¢des de digtébpincluindo
venda. manutecdo de estoaues. concesséao €dito

Revendedor Termo ainda mais impreciso que pode significar smteque
distribuidor, varejista, acedista, etc

Fonte: BERKOWITZ, Eric NMarketing. Vol. 1. 6.ed. Rio de Janeiro, LTC, 2003, p. 70.
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Kotler (1999, p.466) acrescenta os termos facitadomerciante e forca de vendas a
lista de intermediarios. Os termos foram descd#seguinte forma:
» Facilitador — Intermediario que apdia a distriboicénas ndo assume a propriedade
dos bens ou negocia o processo de compra ou da;vend
 Comerciante — Intermediario que compra, assume @pripdade e revende
mercadorias;
* Forca de vendas — Grupo de pessoas contratadésnbrge por uma empresa para
vender seus proprios produtos ou servicos.
No mercado de lubrificantes ora em estudo, os ipamintermediarios sao formados
pelas empresas atacadistas e distribuidoras e pategstas, representados pelos postos de

gasolina, lojas de autopecas, supermercados, cocésgas de veiculos e lojas de 6leo.

Outras importantes fungBes sdo desempenhadasqgaglas de distribuicdo além das
mais visiveis: recolher, transportar e revendercadorias. Estas fungdes serdo abordadas na

préxima etapa do trabalho.

2.1.4. Funcdes do canal

Canais de distribuicdo realizam mais tarefas dompumalmente o consumidor final

consegue enxergar. Pesquisadores as relacionaasepararam de diferentes formas.

Kotler (2000, p.511) descreve da seguinte formamgdes do canal distribuidor:
* Reunir informacgdes sobre clientes potenciais elaegs!

» Desenvolver e disseminar mensagens persuasivasgiaralar a compra,
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 Entrar em acordo sobre preco e outras condicdes @ae se possa realizar a
transferéncia de propriedade ou posse;

* Formalizar pedidos junto aos fabricantes;

» Levantar os recursos para financiar estoques esredtes niveis do canal,

» Assumir riscos relacionados a operacdo do canal;

» Fornecer condi¢cBes para armazenagem e a movimerdagiodutos fisicos;

* Fornecer condicbes para o pagamento das faturacatopradores por meio de
bancos e outras instituicdes financeiras;

* Supervisionar a transferéncia real de propried&lenda organizacdo ou pessoa para

outra organizacéo ou pessoa.

Lambin (2000) resume as funcBes mais importantesadal entre trés:
» Desmultiplicando contatos;
e Tendo economia de escala (um vendedor atenderdetthiediarios);

* Reduzindo disparidades de funcionamento

Ping (1999) relaciona outras funcbes: empacotamdat@rodutos, vendas para o
varejo, inventarios avancados, promoc¢des, publigidapromocdo de um ambiente propicio
para a compra. Ping acrescenta que os canaismeatiroximos dos consumidores, por isso
eles estdo sempre mais bem informados sobre a dardarmercado em relacdo aos produtos

e servicos de um fabricante.

Para Berkowitz (2004) as fun¢cdes mais importantssoanais de distribuicdo podem
ser agrupadas em trés tipos: Funcdo Transacionatéb Logistica e Funcdo Facilitadora

(descritas na Figura 7).
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Figura 7 - Funcdes dos canais de distribuicdo

TIPO DA ATIVIDADES RELACIONADAS A FUNCAO

FUNCAO

Funcao Compra — Comprar produtos para revenda ou como agente para o
Transacional suprimento de um determinado produto;

Venda — Realizar contatos com clientes potenciais, promovendo os
produtos e recebendo pedidos;

Assuncédo de riscos — Assumir os riscos do negécio com a propriedacde
de estoque que pode se tornar obsoleto ou deteriorar.

Funcao Sortimento — Criar sortimetos de produtos de diversas fontes para
Logistica atender os clientes;

Ammazenamento — Reunir e proteger os produtos num local
conveniente para oferecer melhor servico aos clientes;

Transporte — Mover os produtos fisicamente para os clientes.

Func¢ao Financiamenfo — Concesséo de crédito para os clientes;
Facilitadora Classificacdo — Inspecionar, testar ou julgar os produtos e determinar-

Ihes graus de valor em fung¢éo da qualidade;

Fesquisa e informacdo de markefing — Fornecer informacgéo para os
clientes e fornecedores incluindo condicdes e tendéncia dos
competidores.

Fonte: Adaptado pelo autor de BERKOWITZ, EricNtarketing. Vol. 1. 6.ed. Rio de Janeiro, LTC, 2003.

Bowersox (2001, p.90) reitera que uma das formais msuais de contextualizar as
descri¢cBes dos canais é “concentrar-se no relaciem® necessario para fazé-lo operar”. O
autor acrescenta que dessa forma, os canais samdgfcomo “sistemas de relacionamentos
entre entidades que participam do processo de eoenpenda de produtos e servigcos”. Este
autor explica que a abordagem das funcdes do aprid a explicar a “logica do processo de
distribuicdo como um todo”. Bowersox separa agdes ditas “tradicionais” do canal em
funcdes de:

» Intercambio - envolve atividades amplas relaciosamam a compra e
venda,;

» Distribuig&o fisica — origem da logistica. Tornamtiniveis os produtos
nos destinos corretos.

= Apoio — padronizacdo, financiamento do mercado ieidates de

pesquisa e informacéo de mercado.
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Figura 8 - Funcdes dos canais

Compra
/

Fungodes de Intercambio
Venda

Transporte

Fungdes de Distribuigao Fisica

Armazenagem

Padronizagao

; Financiamento de mercado

< Responsabilidade pelo risco

Pesquisa e informagéo de mercado

Fungodes de Apoio

Fonte: BOWERSOX, Donald Jr, CLOSS, David dgistica Empresarial: 0 processo de integracdo dzadeia
de suprimenta S&o Paulo: Atlas, 2001, p.94.

Bowersox (2001, p.96) acrescenta que dois outnseitos auxiliam na obtencéo de
uma adequada percepcdo de como é feito o trabalativo a satisfacdo das funcdes
tradicionais citadas. S&o os conceitos de:

» Especializagdo — capacidade do canal em executagdds especificas com
desempenho superior;

» Sortimento — simplificacdo e padronizacdo parag@&dwdo desperdicio. O sortimento
se subdivide ainda em concentragéo (agrupamenpoodeto), customizagéo (separar

e agrupar produtos especificos) e dispersao (eggedio sortimento para os clientes).

Entre todas as funcdes inerentes aos canais, adwuecreduzir o esforgco do fabricante
para atingir o mercado € uma das mais relevantagdieciona a decisdo do modelo basico
da estrutura de canal a ser adotada e suas fuanaseis (ROSENBLOOM, 2002, p.36). A

Figura 9 demonstra como a utilizacdo de canaisicadits pode reduzir o esforco de
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fabricantes para atingir seus respectivos varsjidtp primeiro esquema Sao necessarios
dezesseis contatos. Com a introducdo de um intég@needatacadista (A), o niumero de

contatos passa a ser de oito (ROSENBLOOM, 20027 ).

Rosenbloom acrescenta que o conceito de “eficiécmmatual” — definido como o
nivel de esforco de negociacdo entre vendedoresnpradores para atingir um objetivo de
distribuicdo — determinara o namero de intermedatitilizados na distribuicdo de bens e

servicos. O valor tem grande importancia para dgiogar custos de venda direta e indireta.

Figura 9 - Esfor¢co do Fabricante

Fabricantes Fabricantes

FI|F||F]| | F FI1FI|F] |F

—

A (Atacadista)

\% \% V V

Varejistas V V Vv Vv

Varejistas
Fonte: ROSENBLOOM, BertCanais de marketing: uma visdo gerencialSao Paulo: Atlas, 2002, p.37.

Bowersox (2001, p.96) define esta “vantagem” qualeper praticada pelos
produtores, ou seja, a concentracdo das vendasgeomédio de apenas uma empresa, 0
atacadista, como o principio basico da concentragdte principio também €& conhecido

como minimo total de transacoes.
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Intermediarios sdo utilizados entdo, pela maioci@&icia disponibilizada quando o
servico de distribuicdo € executado. Sua rede ddats, especializacdo e a escala
operacional obtida provocam ganhos para a indUgtrégado comparamos com a realizacdo
das tarefas diretas como: informar, promover, ebaty ajustar, negociar, distribuir, financiar

e arriscar sao tarefas inerentes aos distribuid&®3LER, 1999).

Em outras palavras, subcontratar canais se justila medida em que os
intermediarios, por sua especializacdo, podem exargenda com mais eficacia e a um custo
mais reduzido do que teria o proprio produtor. Hriras palavras, o canal pode executar as
funcdes necessarias (transportar, fracionar, amaazecombinar, contatar, informar e
promover o produto ou marca) de modo mais eficaustos inferiores do que o proprio

fabricante ou produtor faria.

Em resumo, o fabricante ndo pode, por questberuoas ou operacionais, realizar
todas as tarefas relacionadas as fungfes de tosceothpradores. Esse fendmeno obriga que
fabricantes tenham de decidir sobre a contratagdmtérmediérios para exercer as ditas
funcBes ou tarefas, ou ainda, operar com canaetodir Esta decisdo é eminentemente
estratégica e deve ser compativel com o0s objetieogmpresa e com as expectativas do
mercado ou segmento alvo. O nimero e os niveistdariediarios necessarios definirdo a

estrutura mais eficiente possivel do canal, topio® sera abordado na préxima secéao.

2.1.5. Estrutura do Canal

Na pratica, um consideravel esfor¢co de planefame de negociagéo
precede o estabelecimento da estrutura do.damalementada uma
estratégia, € comum que 0s executivos constente alterem ou
modifiqguem uma ou mais facetas do arranjotexie de um canal
(Bowersox, 2001).
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No texto acima, Bowersox se refere a fase de plamento da estrutura de canal,
assim como ao dinamismo inerente a este trabalbstaNsecdo sera abordado o tema de

estrutura do canal e sua importancia para o gemeecito da distribuicdo.

Bowersox (2001, p.111) informa que os textos deketsng mencionam cinco
maneiras para analisar e descrever canais debdis&d: Abordagem descritiva institucional,
abordagem gréfica, agrupamento de commoditiesantiexito funcional e classificagdo de
canais. A abordagem gréfica esta descrita na p&pndeste trabalho. O agrupamento de
commodities ndo serd abordado pela sua especdiida tratamento funcional foi descrito
na secdo de funcdes do canal. Serédo discutidasgiiércia, portanto, a abordagem grafica e

a classificacdo de canais.

A abordagem descritiva institucional concentrarse identificagdo, descricao e
classificagcdo dos componentes intermediarios esniréeis. O primeiro distingue os grupos
de atacadistas dos intermediarios, o segundo agdmeia e o tipo de servi¢co do atacadista e
o0 terceiro nivel apresenta a descricdo das categde atacadistas citadas anteriormente. A

Figura 10 demonstra a abordagem descritiva.
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Figura 10 - Estrutura do canal: Abordagem descritha

Intermediarios

Primeiro Nivel Comerciante intermedidrio Funcional

Segundo Intermediario de Intermediario de Intermediario de Intermediario de
Nivel fungdo especialista  fungdo limitada fungdo plena fungda limitada
Terceiro Semigos Classe de propriedade, linha de método de
Nivel prestados cliente contrale ou produtos operagan

representagio

Fonte: BOWERSOX, Donald Jr, CLOSS, David.dgistica Empresarial: o processo de integracdo dzadeia
de suprimenta S&o Paulo: Atlas, 2001, p. 110.

Com relacéo a classificacdo dos relacionamentosaldos canais, Bowersox (2001)
revela que a dependéncia matua € a primeira irdlicda existéncia de cooperacdo em um
canal. Neste critério, os canais sao divididos emrtrdnsacfes, convencionais, acordos de

cooperacdao, sistemas administrados, sociedademead, sistemas contratuais e aliancas.

Na sequéncia é feita uma rapida descricdo de dadaificacdo segundo Bowersox
(2001, p.118):
» Canais de transac¢des — quando as transacdes sfiadespcomo evento Unico. EXx.:
Vendas de imoveis, compra e venda de acoes;
e Canais convencionais — acordo aberto entre emprggascompram e vendem

produtos a medida que deles necessitam;
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* Acordos de cooperacdo — as empresas usufruem weastagm conjunto. Eles
geralmente séo divididos em sistemas administréohenos formal), sociedades e
aliancas (mais formal), sistemas contratuais (etodr formais) e joint ventures

(criacdo de uma nova unidade de comércio).

Uma das decisfes mais relevantes para a indusiaiadq planeja comercializar seus
produtos refere-se a decisdo de qual estruturan@ adotar. Segundo Couglhan (2002), o
desafio de tornar o canal de distribuicéo ativareional, envolve dois grandes esforcos. Eles
podem ser definidos como a fase de projeto e adasmplementacdo do canal. Temas que

serdo abordados separadamente no item 2.3 datalgsser

Rosenbloom (2002, p.37) menciona o fato de queasi@studos sobre estrutura dos
canais apenas mostram simples diagramas (como Bigd@aa 11), mas ndo explicam a
estrutura do canal. Ele define estrutura do cam@loc“o grupo de membros do canal para o

qual foi alocado um conjunto de tarefas de disicéi'.
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Figura 11 - Niveis dos canais

2 niveis 3 niveis 4 niveis 5 niveis
FABRICANTE FABRICANTE FABRICANTE FABRICANTE

Atacadista Agente
Varejista J'
Atacadista
Varejista J
Varejista

A4 v A4 A4

Consumidor

Fonte: ROSENBLOOM, BerCanais de marketing: uma visdo gerencialSao Paulo: Atlas, 2002, p.38.

Para Bowersox (2001, p.90), uma das formas deextudlizar as descricbes dos
canais é focar no relacionamento exigido para gtese movimente. Este autor informa que
0S canais podem ser definidos como “sistemas deioelamento entre entidades que

participam do processo de compra e venda de pro@wgervicos”.

Bowersox (2001, p.92) relata ainda que o mais @@do seria agrupar 0S
participantes do canal dividindo-os entre primaresespecializados (Figura 12). Para
Bowersox, o participante primario do canal € “umgeesa que assume a responsabilidade
pela manutencédo dos estoques e incorre nos rig@reeiros inerentes”. De forma diferente,
0 participante especializado do canal € “uma erapgee participa das relacdes no canal

prestando servicos essenciais para os particippritearios, mediante pagamento”.
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Figura 12 — Participantes do canal

Paticipantes Primarios Participante Especializado
Fabricantes (bens de Especialista Funcional Especialista de Apoio
consumo e bens
industriais), mineraco, Transporte, armazenagenfkinancas, informacao,
montagem, atendimento deublicidade, segura,

agricultura, atacadistas

(agentes e atacadistas pedidos sequenciamentozonsultoria/pesquisa,

distribuidores) e VarejistaScomermallzagao. outros.

Fonte: BOWERSOX, Donald Jr, CLOSS, David dgistica Empresarial: 0 processo de integracdo dzadeia
de suprimenta Séo Paulo: Atlas, 2001, p. 93.

Kotler (1999) criou dois esquemas para demonstrdifemenca na organizagédo de
canais para bens de consumo e industriais. O ponmesquema, semelhante ao anterior
idealizado por Rosenbloom, mostra a organizacacatjpara canais de bens de consumo. O
segundo mostra canais utilizados para o marketicigsirial. Kotler ressalva que a utilizacéo
do nivel zero — venda direta — e de um e dois ®iigéb bastante comuns no mercado

industrial (Figura 13).

A decisdo de qual estrutura adotar para seu carsdri®loom (2002, p.37) chama de
“decisdo de alocacao”. Ele explica que, de acoodn o conjunto de tarefas de distribuicao
que deve ser desempenhada para alcancar os objewvdistribuicdo de uma empresa, o

gestor necessita escolher onde e como alocar oscurs
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Figura 13 - Canais de marketing de bens de consuroo industriais

Canais de marketing de bens de consumo Canais de marketing industrial

nival 0 urm nivel dois nivais trés niveis niwal 0 urn niwal dais niveis trés nivais

FABRICANTE || FABRICANTE || FABRICANTE || FABRICANTE | | FABRICANTE " FABRICANTE " FABRICANTE ” FABRICANTE

| Atacadista | | Atacadista | Representante

v I Do Fabricants
Warejista Diviséo de
vendas do
Especializado fabricante

¥
“arejista .
Distribuidor
- Industrial
“arejista
¥ ¥ L4 L4 ¥ [ ¥ ¥

Consumidor | | Cliente Industrial I

Fonte: KOTLER, PMarketing para o século XXI: como criar, conquistare dominar mercado.Sdo Paulo:
Futura, 1999, p.470.

Lambin (2000, p.510) descreve tais decisdes coar gglemonstra que a fungéo fim
da distribuicdo é diminuir discrepancias existergete regides, momentos e modelos de
fabricacdo de um lado, e de consumo de outro.iBswalLambin relata que devem ser criadas
utilidades de lugar, tempo e estado. O autor chestas utilidades de “valor agregado de

distribuicao”.

De todas as decisfes de marketing, sem davida esap ligadas em distribuicéo
estdo mais distantes de serem alcancadas. Empedas) facilmente modificar precos ou
sua estratégia de promoc¢des. Podem até mesma éhbes de produto. Porém, quando ela
estabelece seus canais de distribuicdo normalneamsidera demasiadamente trabalhosa

qualquer mudanca (STERN e STURDIVANT, 1987).
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Para Hutt (2002) a dificuldade em se alterar umetwde distribuicdo estabelecido se
deve a trés pontos principais:
1. As alternativas sdo numerosas;
2. Os objetivos de marketing de intermediarios e &amntes diferem;

3. O mercado requer canais especialistas em deterasqaddutos.

Com relacao a cobertura do mercado por canaisstiébdicdo Rosenbloom (2002, p.

162) destaca a relacao direta entre intensidadbstigbuicdo e o niumero de intermediarios

utilizados para distribuir produtos em determin@eigura 14).

Figura 14 - Intensidade de distribuicado

(muitos membros de canal) (poucos membros no canal) (um)

Intensiva Seletiva Exclusiva

Fonte: ROSENBLOOM, BertCanais de marketing: uma visdo gerencialSao Paulo: Atlas, 2002, p.162.

Rosenbloom (2002) acrescenta que a decisédo salmeeatura do mercado depende
de fatores como o tipo de produto, mercado e égiemadotada. O mesmo autor define que a
intensidade de distribuicdo € inversamente propoati a proximidade entre canais e

produtores. Quanto mais intensa, menos proximedypor esta de seu canal (Figura 15).
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Geoffrion (1995) observou que seis processos ewmwlados também influenciam
sobre a decisédo de estrutura dos canais:

A evolucao da logistica como funcao corporativa
Evolugéo da Tl e das comunicagdes

Evolugéo dos algoritmos

Os bancos de dados e as ferramentas de gestao

Capacidade dos softwares

S T o

Evolucédo da utilizacdo pratica de softwares pasemlear a distribuicao

Figura 15 - Relacao entre Proximidade do Canal e tansidade de Distribuicdo

Muito Préximo

Grau de proximidade

Muito distante Distante Médio Préximo

Intensiva Seletiva Exclusiva

Intensidade de distribuicdo

Fonte: ROSENBLOOM, BertCanais de marketing: uma visdo gerencialSao Paulo: Atlas, 2002, p.162.

Além dos fatores relacionados anteriormente, Beitzo(2002, p.157) argumentou
gque existem mais quatro, igualmente importantes,afigtam a decisdo da estrutura de canais,

conforme descrito na Figura 16.
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Figura 16 - Fatores que afetam a decisé&o de estrugudo canal

Fator Descricéo (Exemplos)

Ambiental Internet, mulheres trabalhando

Consumidor | Quem, como, onde, quando e o que eles compram

Produto Produtos muito sofisticados, distribui¢do direta

Empresa Empresas sem recursos terceirizado para venda

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de BERKOWITZcH. Marketing. Vol. 1. 6.ed. Rio de Janeiro, LTC,
2003.

Coughlan (2002) afirma que quando se identificawbl@mas no projeto de canal
depois que ele ja esta operando, torna-se difidisgendiosa qualquer alteracdo. Em outras
palavras, quando o canal é projetado de maneidaraai, os membros podem ter de conviver
com um canal subotimizado ou superotimizado mardefamesmo com o problema

identificado.

No préximo item, sera analisado o tema da dindmcaanal, assunto que trata dos

sistemas de canais utilizados por produtores patdbdiir seus produtos e servicos.

2.1.6. Sistemas de canais de distribuicao

Canais de distribuicdo representam mais do que emaprinterligadas por fluxos e
servicos. Sao sistemas comportamentais que congmgsoas e empresas no sentido de
atingir metas conjuntas e individuais. Estes siatemue organizam o0s canais podem ser
compostos de interagdes informais entre emprestepemdentes ou de interacdes formais
regulamentadas por poderosas estruturas. Nesta s&gadefinidos os diversos sistemas de

canais de distribuicdo e suas variantes na dinasoicanal.

36



Kotler (1998, p.526) classifica os sistemas de isashadistribuicdo em: convencional,
sistema vertical de marketing, sistema horizon&l ndarketing e sistema multicanal de
marketing. Kotler explica que o sistema vertical darketing € o oposto do canal de
distribuicdo convencional. No canal convencionabricantes e intermediarios atuam
independentemente, trabalhando por maximizar segfgectivos lucros, ndo importando o
lucro do sistema como um todo. Ao contrario, ntegis vertical de marketing, fabricantes e
intermediarios atuam como um sistema unificado, @operacdo constante. Um dos
membros exerce controle sobre os demais. O sist@rical de marketing pode ser
subdividido em:

» Corporativo — quando a producéo e a distribuicd@oesob o comando de um Unico
proprietario;

e Administrado — existe a coordenagdo de um dos nmesnievido ao seu tamanho e
influéncia;

« Contratual — quando empresas independentes enertier niveis de producdo e

distribuicdo integram seus programas por meio dé@ims.

O sistema vertical contratual se subdivide aindatrés subgrupos: redes voluntarias

patrocinadas pelo atacadista, cooperativa de stagje franquias.

O sistema horizontal de marketing ocorre quandos doa mais empresas nao

relacionadas se unem para explorar uma eventualtuopiade. Exemplo de caixas

eletrdnicos em postos de gasolina.
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No sistema multicanal de marketing, também chamddosistema hibrido de

marketing, uma Unica empresa utiliza dois ou maigis de marketing para atingir um ou

mais segmentos de clientes.

A Figura 17 esquematiza os principais sistemasidespor Kotler (2003, p.313).

Figura 17 — Sistemas de canais de distribuicéo

Sistemas de canais

Sistema de Sistema Canal Sistema de Canal
Canal Vertical Multicanal Convencional Horizontal

4{ Administrado ‘
Redes patrocinadas

por atacadistas
Contratual

Cooperativas de varejistas

Franquias

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de KOTLERMRrketing para o século XXI: como criar, conquistare
dominar mercado. Sao Paulo: Futura, 1999.

A préxima secéao focaliza a importancia dos canaidistribuicdo para a estratégia e a

economia das empresas.
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2.1.7. Consideracdes sobre a importancia dos canais de tiisuicéo

Aparentemente, apesar de sua gestdo estratégiqaogen utilizada na pratica de
mercado e ter poucas referéncias de estudos, as a distribuicdo sdo alvos de citacdes
importantes por parte de alguns autores. Porté86)19or exemplo citou a seguinte frase a
respeito de sua importancia para a estratégiandpsesas:

Quanto mais limitado o acesso aos canais no at&cadoarejo para um produto e
guanto maior o controle dos concorrentes existestibse eles, obviamente mais
dificil sera a entrada na indastria. Os concorgemrtdstentes podem ter ligacdes
com os canais com base em relacionamentos durajeemnvicos de alta qualidade
ou mesmo relacionamentos exclusivos nos quais @ samente se identifica com
um determinado fabricante. Algumas vezes estaitmme entrada é tdo alta que
para ultrapassa-la uma nova empresa precisa cnarcanal de distribuicdo
inteiramente novo. (PORTER, 1986, p.28).

A histéria mostra uma lenta evolugdo. Dos primeiretos sobre canais até o
aprofundamento do tema em nossos dias se passaiamer?00 anos. No inicio dos estudos
econdmicos, pesquisadores consideravam que odses@rvicos simplesmente ndo contribuia
para a Economia das nacdes. Adam Smith no séculbl X&acionava o esfor¢co dos
intermediarios, médicos, advogados e forcas armamlas “improdutivos de qualquer valor”

(WENSLEY, 2005).

Até fins do século XIX, o setor de servicos foiemtido da mesma forma. Em
meados do século XX, os economistas deduziram gistemn produtos que talvez nem

aparecessem sem a presenca dos servi¢gos pardo®digponiveis ao consumo.

Para efeitos de comparacgao, um distribuidor tem taneda t&o importante quanto um
agricultor no sentido de colocar produtos ao aleatemercado. Muitos paises falham no seu
efetivo desenvolvimento econdémico pela ineficiérema seu setor de distribuicdo como, por

exemplo, as nacbes em desenvolvimento (PALMER, ,209338).
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Lambin (2000) observou que o afastamento fisica psicologico natural na maioria
dos mercados entre compradores e fornecedores daldenontante, que se torna

imprescindivel recorrer a intermediérios para pgrmiencontro eficaz entre oferta e procura.

Fites (1996) descreveu o enfrentamento da emprasargillar contra a japonesa
Komatsu na luta por maior participacdo de mercadomercado de maquinas para a
construcdo civil e agricola norte-americano. Osltles do caso mostraram como a estratégia

de canal pode ser traduzida em vantagem compagpidirgao setor industrial.

A Caterpillar criou uma nova filosofia para suaeetk canais, chamaddsalerships
ou concessionarias. Essa estratégia proporcionaudiferenciacdo produto-servico capaz de
combater e superar seus principais concorrentesaroado de equipamentos pesados para
construcdo. Seu objetivo foi criar diferenciacd@dpito-servico. Em um setor onde é
imprescindivel a rapidez e a confianga no fornecdpmUstria da construcéo), a rede de
concessionarias Caterpillar tem sempre condicOestateler mais rapidamente e melhor do

qualquer concorrente (WHEELER, 1999).

A importancia no uso progressivo da estratégiaahais esta relacionada ao fato de
que o custo de transacao para atingir o mercadlisime a distribuicdo e sua administracao

podem ser reduzidos (RANGAN, COREY e CESPEDES, 1993

Rosenbloom (2002) observa que o poder dos distidbes em relacdo a industria é

crescente. Existe uma necessidade continua deiredstos de distribuicdo. A tecnologia da

informacéo esta acessivel a todos, o crescimetdosenado revalorizado nas organizacdes e
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por ultimo, também ha a progressiva dificuldadeddter vantagem competitiva sustentavel

nos diversos mercados.

Corey apud Kotler (1999) depois Stern e El-AnsaydaKotler (1999) resumiram a
importancia dos canais da seguinte forma:

Um sistema de distribuicdo € um recurso externaamonportante. Geralmente sdo
necessarios anos para construi-lo, e ele ndo énéate modificado. E tio
essencial quanto os recursos internos, como falidgapesquisa, engenharia e
vendas. Esse sistema representa um compromissora&tivp significativo com
diversas empresas independentes, cujo negécio Btibulcdo — e com o0s
mercados especificos que elas atendem. Isso rafadaebém um compromisso
com um conjunto de politicas e praticas que camstita trama sobre a qual é
tecido um extenso conjunto de relagées de longpopf@OREY apud KOTLER,
1999, p.510).

Os intermediérios facilitam o fluxo de mercadorias servigos (...) Esse
procedimento € necessario para diminuir a distameire a variedade de
mercadorias e servigos oferecida pelo fabricante v@riedade necesséaria para
atender a demanda exigida pelo consumidor. Essindia resulta do fato de os
fabricantes normalmente produzirem uma grande glslg de uma variedade
limitada de mercadorias, enquanto os consumidooesaimente desejam uma
guantidade limitada de uma grande variedade deauer@s (STERN e EL-
ANSARY apud KOTLER, 1999, p.511).

J& é comum a observacéo de que existe correlag@oeempresas bem sucedidas e sua
busca pelo gerenciamento de sua cadeia de suposnenino um sistema “ponta a ponta”.
Essas empresas perceberam que a competicdo estaalde na cadeia de suprimentos, ao
contrario das demais que entendem a competicde edr industrias individualmente

(CHRISTOPHER e PAYNE, 2005).

No mercado mundial, nota-se um crescente poderirdesmediarios dos canais.

Industrias modificam suas estratégias de canalandot profissionaliza-las, buscando

cooperagao em publicidade e gerenciamento nadiBE#N e JAP, 1998).
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Anderson (1997, p.64) ressalta a atencao que asiaegdes devem ter com 0s canais
fazendo o seguinte comentario:

Quando escolhe um canal de distribuicdo, as engrpsecisam confiar em

desenhar principios que sdo alinhados com suatéegiracompetitiva global e

objetivos de performance. Aceleracdo das mudare@wltgicas, aumento das
demandas de mercado, maior agressividade da caoivigatie global e mudancas
na forca de trabalho e na demografia da populasi#o eafetando canais de
distribuicdo e forcando empresas a reconsiderarsgrijes fundamentais de como
devem alcancar seus mercados.

Céspedes (1990, p.74) relaciona quatro causas tampes para a adocido e o
crescimento da estratégia de canal:

1- Crescimento dos custos de venda,;

2- O impacto do inventario na rotina dos intermedgirio

3- Concentracdo dentro de um mercado tradicionalnfeagenentado e

4- Crescimento dos super-varejistas em detrimentoadéigas grandes

marcas.

Intermediarios podem vender as manufaturas portpee realizam tarefas para os
consumidores melhor que os fabricantes fariam, ayaan dinheiro no processo. Céspedes
(1990) chama essas interacdes de “parcerias deetimgfk “aliancas estratégicas” ou
relacionamento “ganha-ganha”. Grande parte dognie@iarios retorna aos fornecedores
funcdes bem executadas para produtos customizadoateriais para gerenciar Servicos.
Céspedes acrescenta que devido as implicacbesas;itasl decisdes de distribuicdo deveriam

ser vistas como decisfes da geréncia geral.
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Em Gill (1996) encontramos descritas as econonaes @s fornecedores na utilizacao
da estratégia de canal. Sincronizacdo de trabaihaplificacdo de tarefas, economias na
reposicao e finalmente economias de escala, s@wve$atecondmicos que justificam a

utilizacdo de estratégias bem definidas de canais.

Para Gaski (1996, p.93), o grande interesse quetunle de canais vem despertando
decorre do fato de seu significante poder e utikdao mundo real e cientifico. Ele acrescenta
que a importancia de cada capacidade no contextcamal de marketing deve ser
evidenciada. A pergunta que para Gaski serve @atagao €: “o0 que pode ser mais util para
uma empresa comercial do que a habilidade de fulstercedores ou consumidores conforme

suas preferéncias de comportamento”?

Uma sintese da importancia dos canais de distébuicfornecida por Couglhan et al.
(2002, p. 40):

Um canal € mais do que um condutor, € um modo degagvalor ao produto.
Pode ser visto como uma linha de producdo engaad®roduzir servicos que
definem como o produto € vendido.

Em contrapartida, autores como Rangan (1993) muaimia influéncia da deciséo da
estratégia de canal alegando que o grande inflagoci é relacionado ao custo das
mercadorias vendidas. Quando este custo é mai® miwtando-se intermediarios na

distribuicdo, a estratégia € adotada.

Pearson e Proctor (1994) também procuraram atrmbairos importancia aos canais.
Eles observaram que a vantagem competitiva estdadiente relacionada ao conceito de
“core competences” ou competéncias essenciaissétearProctor consideram que vantagem

competitiva € alcangcada combinando tecnologia capacidade gerencial. A combinagéo
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alcaria a empresa a posicdo de lideranca. Aindansegeste artigo, ao reconhecer suas
competéncias-chave, as empresas podem investisosca focar seu aperfeicoamento. Ele
sugere que as empresas ndo devem ter a forca sleeggpicios demasiadamente centrada em

produtos, canais de distribuicdo ou em um setone@ado.

2.1.8. Razbes para ter intermediarios na distribuicao:

Mesmo com as descri¢cdes e conceitos apresenwdasfelevantes contribuicdes que
os intermediarios podem dar para a economia dasesa®) por que os fabricantes, em ultima
analise, necessitam de intermediarios para reatiuas vendas? Por que ndo executam o

processo diretamente ao consumidor final?

Uma resposta bastante Obvia seria por que, emsoerasioes, o custo da venda direta

¢ alto o suficiente para inviabiliza-la economicatee Seria somente esta a razao?

Coughlan et al. (2002) listam seis vantagens cgterghinam para o fabricante, a
organizacdo de suas vendas de modo indireto, auwgéjzando intermediérios dentro de um

sistema de canais. Sao elas:

* Motivacdo — Pode ser dividido entre motivacao tpasi(lucro) e negativa (medo de
perder).

» [Especializacdo — Varejistas, agentes, atacadisdegrduidores sdo mais focados em
comercializar, ndo ha desatencdo. Cada parte estld em sua especialidade,
trazendo vantagem competitiva ao sistema;

* Sobrevivéncia do mais apto — A lei evolutiva dareelyéncia do mais forte é o mote

desta vantagem. E relativamente simples penetrasetores de distribuicio mas,
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igualmente facil sair. As barreiras sdo baixagrmediarios com desempenho inferior
sao expelidos do sistema,;

* Economias de escala — Trabalhando para varios fmnm@duo intermediario atinge
economia de escala (fazendo muito de uma coisadpagesas partes);

e Maior cobertura de mercado — O intermediario temomaapacidade de visitar
clientes menores, em maior velocidade e frequémesgo produtor, de modo mais
completo e econbmico que a maioria dos produtores;

» Independéncia de qualquer produtor individual —drolidade do intermediério faz
com que o cliente entenda a negociagdo como de amselheiro. Este fato é
corroborado por intermediarios locais que tém retemento de maior confianca

com o cliente final.

Muitas empresas enxergam, comumente, a distribwigm uma area periférica para
a estratégia competitiva, conforme foi dito no imideste trabalho. Elas comecam a
reconhecer hoje o que negligenciaram por muitos:ameoe desprezar a gestdo dos canais é
um risco para 0s negocios da empresa e uma perdgpateunidade para a obtencdo da
vantagem competitiva. Ultimamente, uma estratégiaahal pode ser encarado como uma
série trade-offs,e compromissos que alinham os recursos das empresasd que deve
satisfazer seus consumidores e permanecer a fienseus competidores (ANDERSON e

COUGLHAN, 1987).
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2.1.9. DecisOes relativas a organizacéo do canal

Como foi relacionado ao longo da reviséo de litemta organizacdo do canal que
melhor atenda as necessidades e objetivos das sampisio influenciadas e influenciam

guase todas as areas da estratégia de negéciespessas.

Lambin (2000) procura no formato do esquema dar&idi8, responder algumas
perguntas do gestor do canal: Que atividades deezrdesenvolvidas antes da escolha dos
canais? Quais caracteristicas de mercado preceaoossideradas? Qual estrutura deve ser
escolhida pela sua maior eficiéncia? Quais acasgam ser implementadas apds a escolha
da estrutura? Como sera a cobertura, como a emfiarédsa comunicacao para apoiar a venda
no canal? Qual a avaliacdo de custos dentro e dar@mpresa? Enfim, qual a melhor

estratégia de gestdo do sistema de canais pagboio@

O esquema funciona como um orientador para o gecentanal, e, simultaneamente
serve como umcheck lisf para que nenhuma atividade seja colocada de (ado
simplesmente esquecida). Ele pode ser usado seguprdor necessario “reprojetar” uma
parte ou todo o canal. Cada “n6” e cada nivel duea®a, pode ser enxergado como uma
variavel de decisdo, interligada as demais, e fgta a todo o sistema, de forma continua e

intermitente.
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Figura 18 — Esquema de deciséo de projeto do canal
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(Gestdo e contrale do circuito de distribuigdo

Fonte: LAMBIN, Jean-Jacquelarketing estratégico.4. ed. Lisboa: McGraw-Hill, 2000, p.510.

Este esquema permite que gestores de canais ebbseeu negdcio como um todo,
sem deixar nenhum detalhe relevante passar e jgaimente, sem verificar as implicacdes

que cada decisdo tem no fluxo do canal.
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Ja Couglhan et al. (2002), alertou para o fatquieos gerentes de canais necessitam
realizar o que os autores definiram como “andlisdaguna”. Esta andlise € constituida de
alguns pontos que determinam a viabilidade e aesaddnémica dos canais. Os objetivos,

segundo os autores, séo:

Definir a falta ou excesso de prestacdo de servieosssarios;
* Entender as origens destas divergéncias;

e Conhecer os diferentes tipos de lacunas de canal;

» Ser capaz de identificar que estratégias adotargianina-las;

* Entender e adotar um modelo de analise para madder

2.1.10. Analise, planejamento, implementacéo e controle

Kotler (1999) estabelece conceitos relativos a ptar§ que sdo usados nesse estudo
para fundamentar o entendimento da forma de gestddustria de lubrificantes em relacéo
aos seus canais. Na sequiéncia é feito um breventameesobre os quatro conceitos basicos e
sua relagdo com o presente estudo.

a) Analise — No conceito de analise o autor obsendemtificacdo das principais
forcas do macroambiente — demografico, econbémiedyral, tecnoldgico,
politico-legal e sociocultural - e a resposta @.elx autor relaciona também a
necessidade de ser feita uma analise do mercadsuroador e do
comportamento de compra, assim como a identificad@osegmentos de
mercado e selecdo dos mercados-alvo;

b) Planejamento — No caso em estudo, a sequénciaagéare entrega de valor

no processo de marketing se destaca,

48



c) Implementacdo — Significa “o processo que transéoos planos de marketing
em acdes e assegura que estas sejam executadam deameira em que se
realizem os objetivos declarados no plano” (KOTLES99, p. 712);

d) Controle — E o processo pelo qual as empresas &drain o plano proposto e

realizam acdes de correcgéo.

Foi destacada na revisdo de literatura, a relesdgue o estudo dos canais de
distribuicdo tem para a estratégia competitiva mgresas modernas. Na sequéncia serao
apresentados dados sobre o produto em questdoeifos)c e a organizacdo pratica do

mercado de lubrificantes brasileiro, com base eqneysa idealizado por Kotler (1999).

2.2. Consideragoes referentes ao mercado de lubrificarge

Para ilustrar e tornar mais claros os conceiti@sentes ao mercado de lubrificantes,
sera apresentada a definicdo do produto e a sssifdacdo, segundo critério desenvolvido

em Alonso (2001) e Kotler (1998).

2.2.1. Conceito de lubrificante

Lubrificantes sdo produtos resultados da misturadldes basicos — derivados do
fracionamento de 6leo cru (ou petroleo) em refagmmu sintetizados em laboratério — e
aditivos utilizados para melhorar suas caractesstide protecdo. Sua principal funcédo é

impedir o contato entre duas superficies. Maquénamtores atuais exigem que lubrificantes
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tenham outras funcdes: antiferrugem, anticorrosawiespumante, antidesgaste entre outras.
Além disso, os equipamentos para retencado de ikdntes estdo cada vez mais reduzidos,

obrigando ao desenvolvimento continuo de aditivasreficientes (ALONSO, 2001).

2.2.2. Classificacdo do produto

Quanto a classificacdo do produto de acordo comdsuabilidade e tangibilidade,
lubrificantes sdo bens ndo duraveis tangiveis. [Buwripal caracteristica que define esta

classificacdo é a de que eles sdo consumidos éurargo.

Em relagdo a sua classificagdo como bem de conselmaleve ser considerado um
bem de conveniéncia. Segundo Kotler (1998, p.3B&Ns de consumo sdo aqueles que o
consumidor compra com frequéncia, de imediato e sctmmo esforgo, como no caso dos

lubrificantes automotivos.

Lubrificantes também podem ser considerados beahssinais ou organizacionais.
Kotler (1998, p.386) define bens industriais corqaedes que séo inseridos na fabricacéo de
um outro produto. Nesta classificacdo, lubrificanfgodem ser matéria-prima, quando
utilizados na producdo de defensivos agricolas,egemplo, ou, suprimentos operacionais
para indudstria e consumo organizacional quandazadibs para lubrificar maquinas e
equipamentos. Neste Ultimo caso eles equivalem lzss de conveniéncia citados

anteriormente (KOTLER, 1998).

Na proxima secdo sera apresentado o esquema denfamento aparente do sistema

de distribuicdo atual do mercado brasileiro deifigantes.
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2.3. Estrutura para avaliacao de canal utilizada por Coglhan

Couglhan et al. (2002) afirmam que um dos precestementares do marketing é
identificar e atender as necessidades de consugsidBara o0 projeto de um canal ser bem
sucedido este conceito significa criar e fazer istesa de canal que produza resultados de

servico requeridos pelos segmentos alvejados.

Couglhan et al. (2002, p.40) demonstraram uma taséripara avaliar projetos de
desenho e implementagcédo de canais de distribuigdadiversos mercados. Esta estrutura,
relatada a seguir, tem a finalidade de situar fasnracoes levantadas na presente proposta de

pesquisa.

2.3.1. Estrutura de avaliagcdo de Couglhan

Na estrutura encontrada em Couglhan et al. (2GD23se de projeto é dividida em
segmentacdo do mercado, posicionamento da demdefimicdo dos alvos da empresa e
depois, estabelecimento e aperfeicoamento dosscaraitentes. Ja a implementacao exige a
compreensao das fontes de poder e de dependéncalaenembro do canal. As duas fases

estdo descritas na Figura 19 apresentada na sélénc

Coughlan et al. (2002, p.65) cita o quanto é esakeo@ntendimento da demanda por
prestacdo de servigos pelos diferentes consumidtyesmercados-alvo. A realizacdo de
pesquisas exploratérias para compreender, sensigéiaconcebidas, como a prestacdo de
servico se aplica a determinado produto e merqaatte resultar na diferenca entre sucesso e

fracasso para produtores.
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No mesmo texto, Coughlan e demais autores acresueqtie a pesquisa de canal

realizada de modo adequado, procura conheceragdesl entre a demanda dos consumidores

e 0s segmentos definidos. Essa combinacédo presenieecdo em segmentos € nao em

mercados formados por compradores em potencial xistertes com necessidades

heterogéneas.

Figura 19 - Desenho e implementacao do canal
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Fonte: COUGLHAN, Anne T; ANDERSON, Erin; STERN, LisuW.; EI-ANSARY, Adeli I. Canais de
marketing e distribuicdo. 6. ed. Porto Alegre: Bookman, 2002, p.40.

A seguir sdo descritas as fases relacionadagynsaFl9:

a) Segmentacéo

Em sintonia com qualquer atividade de marketingjgpo de canal deve ser iniciado

com a compreensao da natureza das demandas doswadores no sentido de atender a estas

52



demandas. O entendimento primeiro a respeito daafqreferida pelo usuario comprar e

depois de o que ele deseja comprar, € a questée atser respondida.

Para explicar a questao da segmentacdo no pragetarmhl, Coughlan et al. (2002)
afirmam que segmentar o mercado significa sepaefdarupos de usuarios finais que sao
maximamente semelhantes dentro de cada grupo enauaente diferente entre os grupos,
com base nas demandas pelos resultados do canalit@ss acrescentam que o projeto de
canal deve definir os atributos do produto, precoraposto promocional a fim de adaptar-se

melhor as demandas e a sua intensidade de dig&tbideal.

b) Posicionamento

O exercicio de posicionamento tem a missdo de Hes@® existem segmentos que
ndo sdo bons alvos por que “(...) suas demandaspodem ser atendidas da maneira
adequada com o0s recursos correntes do canal” ocoracario, encontrar novos segmentos
mais atraentes. Para tanto, o gerente que projetma deve identificar os fluxos do canal

que sado desempenhados no canal de marketing eg@or (FOUGLHAN et al., 2002, p.78).

c) Definicao de alvos

O estabelecimento de alvos apresenta os elemensjugtiicam o porqué de
escolher e de ndo escolher determinados segmettosificados. Conhecer os limites
gerenciais (internos) e ambientais (externos) dgefwr de canal é a base para executar o

estabelecimento de alvos.
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Com relacdo aos limites ambientais, a autora cdaoe € preciso conhecer as
caracteristicas dos limites para determinar a ddemaBntender por que o consumidor nao
pode ir ao ponto de venda, qual o tempo minimosgera pelo servico e em que quantidade
deseja comprar.

Os limites gerenciais podem impedir que o projetocdnal seja implementado.
Couglhan et al. (2002) cita 0 exemplo de uma dea@slininistrativa contraria a construcéo de
armazeéns regionais necessarios para fornecer déneem espacial em um determinado

mercado.

d) Estabelecimento de novos canais ou aperfeicoamertos existentes

Caso seja identificado que ndo existe um canal exwado para atender o segmento-
alvo, deve ser desenvolvido um canal que mais sxiape das caracteristicas das demandas

por producao de servigco do mercado-alvo.

Caso exista um canal operando, Couglhan et al2jdfilica uma “analise de lacuna”
para analisar as diferengas entre o canal ideadhastente, segundo a demanda e a oferta de

Servigos.

e) Implementacéo do canal

Para a implementagcao do canal o modelo prop0e ependser identificadas as fontes

de poder e de conflitos, utilizando ambas paradmar o canal.

A identificacdo da fonte de poder vai permitir qoegestor do canal obtenha

cooperacdao no desempenho dos fluxos de canal ddsigiParalelamente, identificar os
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conflitos de canal e seu consequente gerencianmapde que ocorra comprometimento do

desempenho global do mesmo.

Couglhan et al. (2002, p.196) define que o canftie canal surge “[...] quando o
comportamento de um membro do canal se opde awaeamntraparte de canal. Ele é
centrado no oponente e é direto, e o objetivo llas@& controlado pela contraparte”. Os
conflitos podem ter origem de trés maneiras difiesen

* De meta — quando os membros do canal divergemlagéoeaos objetivos;
» De dominio — quando h& divergéncia sobre o dondaiacdo e a responsabilidade do

canal e;

* Perceptual — quando existem diferencas em relap@&ocapcédo de mercado.

Couglhan et al. (2002) afirmam que quando todosmesnbros do canal estdo
trabalhando pela meta comum ao invés de metasendeptes pode-se dizer que o canal é
coordenado. Na pratica do mercado, para que oacadid canal controle e coordene seus
intermediarios, eliminando ou reduzindo as causasodflitos, ele necessita exercer poder de

influéncia sobre o canal.

Para obter influéncia no canal as empresas podédimaiu de varias estratégias.
Couglhan et al. (2002, p.188) relacionam seis dé&lasira 20):

a. De promessa — E entendido pelo canal como “se V¥ue# o que
desejamos sera recompensado”;

b. De ameaga — Sendo fizer sera punido;

c. Legalista — Vocé deveria fazer por que concordoor (pontrato ou
informalmente);

d. De solicitacao — “Por favor faca o que desejamos”;

e. De intercambio de informacgdes — Negociando objstivo
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f. De recomendagdo — Se vocé agir conforme recomersdderd mais

lucros.

Figura 20 — Utilizando o poder para exercer influénia

Estratégia de Influéncia Fontes de poder

1.De promessa Recompensa

2.De ameaca Coercao

3.Legali§t§ Legitimidade

4.De solicitacao Referéncia, recompensa coercio
5.De intercambio de informagdes Especialidade,recompensa

6.De recomendacio Especialidade,recompensa

Fonte: COUGLHAN, Anne T; ANDERSON, Erin; STERN, LisuW.; EI-ANSARY, Adeli I. Canais de
marketing e distribuic&o. 6. ed. Porto Alegre: Bookman, 2002, p.189.

Couglhan et al. (2002) acrescentam que é imporfdatejar a estrutura da mensagem
gue serd enviada aos canais. O capitdo do carcdgidecidir se ela sera do tipo positiva ou
negativa. Na estrutura positiva o capitdo do caf@ece um suporte marketing adicional

para a colaboracdo. Na negativa ele ameaca n&gansuporte de marketing.

Os autores afirmam que para fazer um canal fungientarefa tem de ser entendida
como um processo. Nao se trata de uma ocorrémdealés O processo resultante do trabalho
de projeto e implementacdo do canal deve ter oggitgpde “disponibilizar um produto ou
servigo para uso ou consumao”. Este processo na® sErdentendido como encerrado quando

um produto é colocado dentro de um armazém deldigtores, por exemplo.

Reconhecer quais niveis de fluxo de canal devendesgmpenhados para gerar a
prestacdo de servi¢os requerida e, muitas vezeataéidida no mercado, definir a estrutura

ideal do canal, escolher os alvos utilizar e gdaiscartar, aperfeicoar os canais existentes e

56



administrar seus conflitos e fontes de poder s@jas que possibilitardo o objetivo final de

um produtor: a coordenacao do canal (COUGLHAN .e28ai02).

No proximo capitulo do estudo, que trata da metugia) serdo relatados o método de

pesquisa, coleta e tratamento dos dados exposioesente trabalho.

O capitulo também informa, como os procedimentysa @ constru¢do do estudo de

caso foram realizados.
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3. METODOLOGIA

O relatorio de pesquisa, com sua apresentacaordosdimentos metodoldgicos e

reflexdo sobre estes, com todas suas narrativag solacesso ao campo e as
atividades nele desenvolvidas, com suas documesrgaigdiversos materiais, com
a transcricdo de suas observacdes e conversaprétdedes e inferéncias tedricas,
constitui a Unica base para resolver a questdo uddidgde da investigacdo

(LUDERS apud FLICK, 2004, p. 253).

O texto em epigrafe relata a importancia de serelesr a metodologia utilizada em
uma pesquisa académica. Apesar de ser concebidaa@6oerne” da ciéncia, somente a sua
utilizacdo n&do garante o sucesso da pesquisa.dss@® descrevé-la com detalhes e explicar

0 porqué de cada fase realizada.

Bude apud Flick (2004, p.252) também sobre o taiparelatorio cientifico

acrescentou:

H& uma consciéncia de que o conhecimento cientfisempre o conhecimento
cientifico apresentado; conseqientemente, é precesiderar uma “légica da
apresentagdo” assim como uma “l6gica da pesqui®a’estudo de como a
organizacdo das experiéncias dos pesquisadoresdigegta a forma como essas
experiéncias sdo poupadas nas apresentacdes rec@&roe a ser considerado um
tema para reflexédo e pesquisa”.

Assim, a apresentacdo do método e sua justifecatie utilizacdo em detalhes,
traduzem o entendimento correto e a boa qualidadeedquisa e serdo apresentadas no

presente estudo.

Este capitulo é dividido entre trés sec¢fes. A @irian contendo o método de pesquisa
como um todo, que trata dos aspectos gerais dadoletpa. Na segunda, é relatada a
metodologia especifica do estudo de caso utiliZiddgparte final, € descrito o relatorio sobre

os procedimentos de pesquisa de campo adotados.
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3.1. Meétodo de pesquisa como um todo

O presente estudo € de natureza exploratoria coordadem qualitativa. A
abordagem da pesquisa sera qualitativa porquedoniemo em foco € complexo, de natureza
social e ndo tende a quantificacdo (LIEBSHER, 1988a natureza sera exploratoria porque

as informacdes ainda ndo estdo bem compreendidalsHMTRA, 2001, p. 155).

Selltiz et al. (1974) acrescenta que, estudos exfdidos buscam familiarizar o
pesquisador com o fendbmeno ou obter um novo emmmdo deste, no sentido de formular

mais precisamente um problema de pesquisa ouncnas hipoteses.

Considerando as perspectivas da pesquisa no campesquisa qualitativa (FLICK,
2004, p. 33), é importante ressalvar o significadbjetivo da pesquisa inserido no termo
“qualitativa”. Para Blumer (apud Flick, 2004, p.33istem trés premissas basicas a serem
consideradas sob este aspecto:
A primeira premissa € a de que 0s seres humanas egerelacdo as coisas
com base nos significados que as coisas tém peas(el) A segunda
premissa é a de que o significado dessas coisagrproou resulta, da
interacdo social que se tem com o0 outro. A tergaieanissa é a de que
esses significados séo controlados em um proces®oprietativo, e

modificados através deste processo utilizado petsgqa ao lidar com as
coisas com as quais se depara (FLICK, 2004, p.33).

Flick desenvolveu o seguinte esquema da Figurpa&h, descrever as perspectivas na

pesquisa qualitativa.
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Figura 21 - Perspectivas da pesquisa na pesquisadijtativa

Andlise da interacdo dos discursos

Estudo do Sujeita A
e de seus pantos de
vista

Estudo do Sujeito B
e de seus pontos de
usta

F
w

Estudo da composicdo
cultural das praticas

Fonte: FLICK, Uwe Uma introducéo a pesquisa qualitativa2.ed. Porto Alegre: Bookman, 2004, p.41.

De fato, o processo de conhecimento cientifice tegposicdes de relacdes mutuas”,
inserem diferentes processos de desenho da realidadstrucoes cotidianas, subjetivas por
parte dos estudados, construgdes cientificas {cadéds de alguma forma) (FLICK, 2004,
p.48). Dessa forma, a compreensdo entre a congtricd interpretacdo fazem parte do
processo de aprendizado. Na Figura 22 é mostragoocesso de compreensdo entre a

construcédo e a interpretagéo dos fatos.

Figura 22 - Compreensao entre construcao e interptacéo

Textos come versdes do mundo

Construgao
Experiéncia - Interpretacgao
Ambients, eventos, Compresnzdo,
atividades naturaiz & atribuicdo de
z0Ciais zignificado

Fonte: FLICK, Uwe Uma introducao a pesquisa qualitativa2.ed. Porto Alegre: Bookman, 2004, p.48.
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Para corroborar as inferéncias a respeito dodegmas relacionados a interpretacao e
construcdo de modelos tedricos da realidade, Figistra o seguinte pensamento de Freud:

Pois assim que alguém, até certo ponto, conceptibecadamente sua atencdao,
essa pessoa inicia uma selecdo a partir do magesah frente; um ponto estara
fixado em sua mente, com particular clareza, eoogara, da mesma forma,
desconsiderado; fazendo essa selecdo, ela estarfidse suas expectativas ou
inclinacdes. No entanto, € precisamente o que eiie der feito. Ao fazer esta
relacdo, se ela seguir suas expectativas, correisc®@ de nunca descobrir nada
além do que j& sabe; e se ela seguir suas incieacdm certeza, ira falsificar
aquilo que pode perceber (Freud apud Flick, 20@8)p
Flick acrescenta que as suposicoes teodricas oldéstague “como versdes
preliminares da compreenséo do objeto que est@ sstddado e da perspectivas sobre este,
as quais estao sendo reformuladas, e, sobretuttsy aperfeicoadas no curso do processo de
pesquisa. Para Flick, essas versdes sdo a basmstaucdo do sujeito em estudo (FLICK,

2003, p.60).

Flick explica ainda, baseando-se em Glaser e &trapoud Flick (2003), que o modelo
linear tradicional de pesquisa ajusta-se apenasapaente a pesquisa qualitativa. O autor
recomenda que o0 “encadeamento circular das etapaisieas” (Glaser e Strauss apud Flick,

2003) seja utilizado no processo qualitativo. NguFa 23, sdo expostos ambos 0S processos.
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Figura 23 - Modelos de processo linear e circular

Modelo linear do processo de pesquisa

Coleta Validacdo

v

Interpretacao

w
w
w
w

Teoria Hipotese Operacionalizacdo *Amostragem

Modelo circular do processo de pesquisa

Comparagao

Suposigao preliminar—¥/  Colsts Interpretacdo Coleta Interpretaco Teoria

Amostragerm

Comparagdo
Interpretaca

Fonte: FLICK, Uwe Uma introducao a pesquisa qualitativa2.ed. Porto Alegre: Bookman, 2004, p.61.

Bacellar (2005) desenvolveu o quadro-resumo aptasema Figura 24, comparando
0s topicos e as diferencas principais entre a EsqQuantitativa e a pesquisa qualitativa. O
quadro resume o0s motivos listados no inicio dardgsr metodoldgica para a adocdo da

pesquisa qualitativa.
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Figura 24 - Pontos de discussao entre pesquisa (itetiva e quantitativa

Pesquisa Quantitativa

Pesquisa Qualitativa

Viséo de
mundo ou
premissas
subjacentes

Positivista: supte a existéncia de fatos
sociais com uma realidade objetiva
independente das crencas individuais.
Verdade & absoluta e objetiva.
Vis&o de mundo das ciéncias naturais.

Fenomenolégico: sustenta que a
realidade & socialmente construida por
meio de defini¢cdes individuais ou
coletivas da situacéo.
Verdade é relativa e subjetiva.
Viséo de mundo antropologica.

Relacéo entre
0 pesquisador
e 0 objeto
pesquisado

Dualismo sujeito-objeto: a realidade
social & independente do pesquisador.
O objeto ndo pode ser afetado pelo
processo utilizado.
Linguagem cientifica e neutra.

Dualismo & inaceitavel: a realidade &
dependente da mente do sujeitoe o
pesquisador ndo se pode colocar fora da
historia nem da vida social. Linguagem
real, nao neutra e semelhante a do dia-a-
dia.

Relacéo entre
fatos e valores

Fatos sao separados dos valores: o
pesquisador deve ser capaz de gerar
conhecimento publico que pode ser
replicado por outros pesquisadores que
usarem o mesmo méetodo de
investigag&o.

Valores e interesses do pesquisador

moldam sua visdo de realidade: deve-

se abandonar a ficg&o da neutralidade e

assumir a consideracéo dos valores na

pesquisa como um fator positivo e ndo
neqgativo.

Objetivo da Predicéo, testagem de hipoteses e Compreenséo, explanacéo e
pesquisa generalizacéo. especificac&o do fendmeno.
Abordagem Design expenimental ou correlacional Design etnografico que ajuda o leitor a
para reduzir erro, viés e outros fatores compreender as definicbes da situacéo
que podem interferir na percepc¢éo clara das pessoas que s&o pesquisadas.
dos fatos sociais.
Foco Tracos individuais, relacdes causais. Experiéncia individual de situacdes, o
5enso comum, 0 processo de construcéo
de significado.
Método Dedutivo: da teoria para os dados. Indutivo: dos dados para a teoria.
Papel do Distancia-se do fato pesquisado a fim Imerge-se no fenémeno de interesse.
pesquisador de evitar vieses.
Principal Confiabilidade. Validade.
critério da
pesquisa

Fonte: BACELLAR, F.C.T.Contribuicbes para o ensino de marketing: revelande compreendendo a
perspectiva dos professores.Tese (Doutorado em Administracdo) apresentada apafamento de
Administracdo da Faculdade de Administracéo, Ecam@nContabilidade. Sao Paulo, USP, 2005, p. 123.

Quanto ao ambiente, a pesquisa foi realizada sobigiies de campo, ou seja, sob
condicOes reais de operacdo. Os conhecimentos ressies gerados pelos praticantes da
industria de lubrificantes e de seus canais, pitissibm o levantamento das experiéncias e

praticas no gerenciamento e desenho dos refera@ssc

A proxima sec¢do aborda e descreve o método de ipasgspecifico utilizado neste

trabalho: o estudo de caso.
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3.2. Meétodo de pesquisa especifico: Estudo de Caso

Bonoma (1985) define o método de estudo de caso eodescricdo de uma situacao
de gerenciamento e faz analogia entre este métasioaeconsulta médica. Ambos desejam
conhecer, de forma confiavel, o que realmente ssgpaom seus clientes ou objetos de
estudo. Apesar desta analogia, Bonoma ressalvadmu@&ecessariamente o objeto estudado
ou o cliente precisam apresentar um problema ou“doenca”. Estudos de caso podem ser
construidos simplesmente para se conhecer melharsittacdo ou “a saude” de um cliente.
Bonoma prossegue afirmando que a construcao deéosstie caso implica em pesquisar em
multiplas fontes de dados. O mesmo autor ressaiacgmo em outros métodos qualitativos,
estudos de caso frequentemente se baseiam emgdescrerbais (entrevistas pessoais) e em

observacgdes de campo como fontes de dados primérias

Para Riege (2003), o método de estudo de caso éadmsem uma teoria de
estruturagdo e construcao e é adotado pela neagssié entendimento mais profundo de um
fendmeno da vida real. Pesquisadores obtém novageconentos, explanacdes e
interpretacbes holisticas e profundas sobre pgitigae podem ser trazidas para a

compreensao de académicos e das empresas.

A estratégia da presente pesquisa se baseia edo eftucaso devido aos seguintes
motivos, apresentados por Yin (2004, p.19) comaraentos para a escolha desse método:

(1) a pergunta que orienta a pesquisa ser do tipm6”;

(2) o pesquisador néo ter controle sobre os acom@etos; e

(3) o foco da pesquisa se localizar em um fenbnwraemporaneo inserido em

contexto da vida real.
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Para corroborar com as trés raz6es, Scharmamm Yipu(R004) registra que: “a
esséncia de um estudo de caso, a principal teradéntitodos os tipos de estudo de caso, é
que ela tenta esclarecer uma decisdo ou um confletcasos: o motivo pelo qual foram
tomadas, como foram implementadas e com quaistadssl. Na presente pesquisa,

pretende-se entender o modo de gestdo de canaieroado de lubrificantes.

Bonoma (1985) acrescenta ser necessario ao proplEsippesquisa relativa ao estudo
de caso, que uma revisdo do ciclo “teoria/dadaséeseja realizada. Bonoma (1985) sugere

gque quatro estagios sejam aplicados para guiapesguisa de estudo de caso (Figura 24):

» Drift — Entendimento do problema. Significa explorartifitar a natureza do projeto.
Trata da concentracdo do investigador em apremuleredos, conhecer locagdes e
jargdes do fendbmeno, como eles ocorrem no campopeasibilitar a integracéo entre

literatura e os componentes criticos da pratica;

* Design —Saber qual € a necessidade para levantar os dB@sgnvolver uma

tentativa de explanacéo das observacgdes divergentagadas;

» Prediction— Testar a generalizacdo no campo teorico.

* Desconfirmation —Prestar atencdo aos casos extremos em primeira juma

determinar as limitac6es da generalizacao.
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Figura 25 - Estagios de um estudo de caso

Exploragéo, clarificagio

Drift — da natureza do projeto

de levantar os dados
Design —

: Criacdo do —I
I Modelu!’l’eoriaJl

1

Prediction-|
Testar a generalizagéo n

campo tedrico

-

Estagios de Conhecimento

Disconfirmation— determinar as limitagdes das
generalizagdes

Entendendo a necessidacde

Priorizar os casos extremos par

Inicio Médio

Estagios de um Projeto de Estudo de Caso

Fonte: BONOMA, T. V. Case research in marketingpagunities, problems and a processurnal of

Marketing Research.v. 22, p.199-208, maio, 1985, p. 205.

Para tornar o presente estudo de caso confidfakaaproblemas relativos a falta de

rigor, a fragilidade da base para generalizacdestiodo e ao tempo demasiadamente extenso

da pesquisa, o estudo segue o protocolo de pesgaipasto por Yin (2004) e procedera a

validacéo dos dados conforme a sugestéo de Yirj20Rigie (2003).

Em relagdo a validade do estudo de caso, Rigie3j206fine quatro técnicas que

auxiliam o pesquisador a manter o padrao:
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a) Técnicas para aumentar a validade do constructod@snultiplas fontes de evidéncia
(Figura 25) na fase de coleta de dados; estabedatinde uma cadeia de evidéncia da
fase de coleta de dados (uso da entrevista verha&wisdo do estudo de caso durante
a construcdo do relatério (revisdo de entrevistamilise de dados e revisdo de

aspectos obscuros);

Figura 26 - Convergéncia de evidéncias

Entrevistas e

Observacéao direta e
levantamentos estruturados

participante

Documentos =~ = PF&ATICA NA +— Entrevistas focais
GESTAO DE CANAIS

Registro em arquivo

Fonte: YIN, Robert KEstudo de caso: planejamento e métodoBorto Alegre: Bookman, 2004, p. 127.

b) Técnicas para aumentar a validade interna: usonddisa de dados internos e
cruzados; demonstracdo de diagramas e ilustragbéssa de analise de dados para
suportar a construcado de uma explanacédo da aeatisdeza de coeréncia interna nos

achados;

c) Técnicas para aumentar a validade externa: usep&acdo logica em casos de
estudo multiplos, definicdo de um escopo e limitaspesquisa que podem ajudar a

atingir generaliza¢gBes analiticas razoaveis e coagfa de evidéncias com a revisao
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de literatura para clarear a contribuicdo e a gdimacdo dentro do escopo e dos
limites da pesquisa;

d) Técnicas para aumentar a confiabilidade do estapiesentacdo de teorias e idéias
para a pesquisa em guantidade satisfatoria, asgegyaperéncia entre a pesquisa e as
caracteristicas do projeto na fase de desenhoamaavbservacéo e as acdes de forma
mais concreta possivel, desenvolver e refinar untopolo de estudo de caso para
orientar o estudo, uso de pesquisa multipla queuo@am continuamente a decisao
metodoldgica, desenvolvimento de base dados paeprorganizacdo e

documentacédo dos dados, uso de pares para revisacitados.

Yin (2004, p.124) também destaca trés principiasppdem auxiliar ao pesquisador a
manter a validade do constructo e a confiabiliddmlestudo de caso no trabalho de coleta de
dados. Sao os seguintes:

a) Utilizar varias fontes de evidéncias — ndo baseagstudo somente em
entrevistas por exemplo, mas em observagfes ou repogicdes tedricas
utilizando o fundamento logico da triangulagéo;

b) Criar um banco de dados para o estudo de caso;

c) Manter o encadeamento das evidéncias — um obserextierno deve ser

capaz de seguir as etapas em qualquer direcasi pamprio.

Yin (2004) formulou um quadro reproduzido na FigRvapara resumir os critérios de

julgamento para a validade do estudo de caso.
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Figura 27 - Critérios para julgar a validade de umprojeto

Teste de Caso

Tatica do Estudo

Fase da Pesquisa
na qual a tatica
deve ser aplicada

Validade do
constructo

Utiliza fontes miltiplas de evidéncias
*Estabelece encadeamento de evidéncias

*Rascunho do relatério do estudo de caso
é revisado por informantes-chave

Coleta de dados
Coleta de dados
Composicéo

Validade Interna

*Fazer adequacéao ao padrio

Analise de dados

*Fazer a construgéo da explanacéao
*Estudar a explanagdo concorrente
+Utiliza modelos légicos

Validade Externa Ltiliza teoria em estudos de caso Unico

+Ltiliza logica da replicagdo em estudos
de casos miultiplos

Projeto de pesquisa

Confiabilidade *Desenvolve banco de dados para o Coleta de dados

estudo de caso

Fonte: YIN, Robert KEstudo de caso: planejamento e métodoBorto Alegre: Bookman, 2004, p.55.

O presente estudo de caso se posiciona como boléstio tipo maltiplo. O estudo de
caso sera holistico, pois deseja examinar apemregugeza global das organizagbes e do
mercado em foco. E mdltiplo, pois a pesquisa ddsegamentar os resultados de modo mais
“robusto” (YIN, 2004, p.68), ou seja, um estudocaso multiplo apresenta evidéncias mais
convincentes do que o estudo de caso unico. Alésodo modelo de gestao de, pelo menos,

cinco organizacgOes sera pesquisado simultaneaneecdela caso analisado separadamente.

Para analisar as evidéncias do estudo de cas®¥04( p.138) enumera as seguintes
acOes: examinar, categorizar, classificar em tabetastar ou recombinar evidéncias
quantitativas e qualitativas para tratar as prgies iniciais do estudo. Yin formula uma
estrutura hierdrquica para tratar as evidénciasarapdo-as em: estratégias analiticas

genéricas e especificas conforme a Figura 28.
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Figura 28 — Evidéncias do estudo de caso

Analisar as Evidéncias do Estudo de Caso

Estratégias Analiticas Genéricas

Desenvolvendo uma
descricao de caso

Pensando sobre
explanagdes concorrentes

Baseando-se em
proposicdes tedricas

mmrzsmmmmmmmmmemmmee——-s  eedcecmmmsmemme e

Sintese de
dados cruzados

Modelos
Logicos

Anadlise de
séries temporais

Adequagao
ao padrao

Construcao
da explanagio

Fonte: YIN, Robert KEstudo de caso: planejamento e métodoBorto Alegre: Bookman, 2004, p.140.

Nas estratégicas genéricas as proposicdes teogemsn o estudo de caso e

respondem a pergunta “como”. As explanacbes coewi@s definem e testam todas as

proposicdes. O desenvolvimento da descricdo de @deotifica o padrdao geral de

complexidade que foi utilizado.

A observacédo do rigor metodol6gico durante a ex@zulp estudo de caso estabelece

condi¢cdes para uma analise de alta qualidade. 8egdtin (2004, p.167), a alta qualidade da

analise depende do estudo:

a) Se basear em todas as evidéncias - a analise dmanstrar como a pesquisa
procurou tantas evidéncias, quantas se encontraisponiveis e ndo deve
haver indefinicdo, demonstrando todas as evidénsasniveis;

b) Abranger todas as interpretacbes concorrentes hogeer uma explicacido
alternativa para uma ou vérias descobertas, tenmseateelaborada uma

explicacédo concorrente;
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c) Dedicar-se aos aspectos mais significativos do eammar as questbes mais
importantes e;

d) Demonstrar conhecimento prévio de especialista.

Entre as técnicas de analise especifica uma dewdestcada. A técnica de modelos
l6gicos. Esta técnica € amplamente utilizada nestdorio de pesquisa. Ela mostra com
bastante preciséo, “um encadeamento complexo deosvgYIN, 2004, p.156). Apesar da
técnica de modelo I6gico poder ser reconhecida @mipio como uma forma de adequacédo
ao padrdo, devido aos seus estagios sequencigigntdelos l6gicos devem ser tratados

como uma técnica analitica separada da adequag@add@o” (YIN, 2004, p.157).

O modelo légico de nivel de programa (YIN, 200464, foi utilizado para descrever
a estrutura de gestdo dos canais de distribuicamaroado de lubrificantes. O modelo foi

formulado para organizar e analisar os dados das grodutoras analisadas no estudo.

A préxima secao retrata a base tedrica a partigquad foi montado o protocolo do

presente estudo de caso.

3.2.1. Protocolo do estudo de caso

Para conduzir o processo de pesquisa segundo donboestudo de caso, Yin (2004,
p.93) recomenda a utilizagcdo de um protocolo. @opado foi constituido por um conjunto de
procedimentos e regras a serem seguidas para aunaeobnfiabilidade da pesquisa. Yin
ressalva que a utilizacdo do protocolo € essemeied a conducdo de estudos de casos

multiplos.
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Segundo Yin (2004, p.92) o protocolo deve contesegglintes divisdes:

a) Visao geral do projeto — objetivos, questbes dadese literatura importante
sobre o0 caso;

b) Procedimentos de campo — credenciais e acessdecais de estudo, fontes
de informagao e adverténcias de procedimento;

c) Questbes do estudo de caso — questbes especifieas mpsquisador deve ter
em mente e fontes de informacéao e;

d) Guia para o relatorio de estudo de caso — resuatmato de narrativa e

informacdes bibliograficas ou documentais. (YINQ2(.94).

Figura 29 - Esquema para protocolo do estudo de aas

Introdugao e objetivo
+Questido de pesquisa

*Modelo légico do estudo de caso
«Agenda do pesquisador com base
no protocolo

Procedimento para coleta de
dados

Anotar nomes dos locais e pessoas de
contato

*Elaborar plano de coleta (agenda,
tempo e esforgo)

*Preparar com antecedéncia as visitas

Esboco do relatério

Pratica em operacdo

*Capacidade de inovacao da pratica
*Resultados obtidos com a pratica

Contexto histérico

«Cronologia, modelo légico especifico para a
pratica, referéncias a documentos relevantes e
lista das pessoas entrevistadas

Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de YIN, RolerfEstudo de caso: planejamento e método®.orto
Alegre: Bookman, 2004.

Na proxima secao sera descrita a pesquisa de cdonp@sente trabalho.
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3.3. A pesquisa de campo

Esta secdo apresenta os procedimentos relaciomapgesquisa de campo realizada.
Demonstra como os dados foram coletados, tratadas @itério para escolha dos

entrevistados.

3.3.1. Método de coleta de dados

A partir da pesquisa em fontes de dados secundgridsicacbes académicas e
literatura relevante, foram obtidas as informagigs a elaborac&o do referencial teérico do

estudo.

Para a coleta de dados primarios, o método devistagpessoal em profundidade e
nao disfarcada, foi escolhido para que seja pdssikptorar todas as caracteristicas e praticas
inerentes ao comportamento do mercado, aos adragises das industrias e aos membros
dos canais. Um roteiro semi-estruturado (Apéndmeltilizado para conduzir as entrevistas
visando dar oportunidade ao entrevistado parafegrra qualquer aspecto do tema proposto

(MERTON, 1990).

Sobre 0o método de entrevista em profundidade, éortiaunpte ressaltar que ele

apresenta vantagens e desvantagens. Na Figureelatgda no trabalho de BACELLAR

(2005), sédo destacadas as principais vantagersvardagens do procedimento.
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Figura 30 - Vantagens e desvantagens da entrevise profundidade

Vantagens

Desvantagens

Permite que o pesquisador controle a linha
de questionamento.

As pessoas tém maior paciéncia e motivagéo
para falar do que para escrever.

Maior flexibilidade para garantir a resposta
desejada: a entrevista ganha vida ao se
iniciar o dialogo entre o enfrevistador e o
entrevistado.

Instrumento mais adequado para a revelacio
de informac&o sobre assuntos complexos,
COMOo as emocaoes.

Estabelece uma relacéo de confianca e
amizade entre o pesquisador e 0
entrevistado, o que propicia o surgimento de
oufros dados.

Permite maior profundidade.

Permite a captac¢&o imediata e corrente da
informac&o desejada, praticamente com
qualquer tipo de entrevistado e sobre 0s mais
variados topicos.

A presenca do pesquisador pode
enviesar as respostas.

Fornece a informac&o em um “local’
designado em vez de no cenario natural.

Fornece informagéo “indireta” filtrada
através dos pontos de vista dos
entrevistados ou enviesada por seu
desejo de dar respostas corretas,
seguras ou idealizadas.

Pode-se pqrder a objetividade tornando-
se amigo. E dificil estabelecer uma
relacéo adequada.

Exige mais tempo atencéo e
disponibilidade do pesquisador: a
relag&o é construida num longo periodo,
uma pessoa de cada vez.

E dificil de comparar as respostas.

O pesquisador fica na dependéncia do
pesquisado; se quer ou néo falar, que
tipo de informac&o deseja dar e o quer
ocultar.

Fonte: BACELLAR, F.C.T.Contribuicbes para o ensino de marketing: revelandoe compreendendo
perspectiva dos professores.Tese (Doutorado em Administracdo) apresentada apafamento de
Administracdo da Faculdade de Administracdo, Ecam@nContabilidade. Sdo Paulo, USP, 2005, p.140.

No caso da entrevista semi-estruturada, o intemetggvo se concentra no ponto de
vista dos sujeitos entrevistados. Dessa forma, deser expressos em uma situacao de
entrevista com um planejamento relativamente apenovez de uma entrevista padronizada

ou um questionario fechado (FLICK, 2003, p.89).
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Para o presente estudo, o interesse esta focadapaaidade do entrevistado em ser
um especialista no objeto da pesquisa, ndo em esg0®. “Ele é integrado ao estudo néo
como um caso Unico, mas representando um grupari&dade de informacdes fornecida

pelo entrevistado € muito mais restrita do que etrae entrevistas” (FLICK, 2003, p.104).

Para descrever o método de coleta de dados, segemitincipios contidos em Yin
(2004) - usar varias fontes de evidéncia, criabamco de dados para o estudo e manter o
encadeamento de evidéncias — foram adotados omtEsgprocedimentos:

a) Triangulacdo de dados — coleta de opinifes de iedigtas de diferentes empresas,

empresarios de distribuidores “multimarcas”, dadi®sindicatos concorrentes e

observacdo como participante (Figura 31).

Figura 31 - Convergéncia de evidéncias

Entrevistas e

Observacao direta levantamentos estruturados
{do autor) {nos cinco grandes
\ /fabricantes do setor)
Documentos A
—p PRATICA NA 4 Entrevistas focais

{banco de dados

da pesquisa) GESTAO DE CANAIS (intermediarios)

Registro em arquivo {(Sindicom e sindilub)

YIN, Robert K.Estudo de caso: planejamento e métodoBorto Alegre: Bookman, 2004, p.127.

b) Triangulacao entre avaliadores

c) Triangulacdo da teoria — bibliografia com visdoedsa sobre o tema
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3.3.1.1. Caracterizacdo dos Entrevistados

Os membros da amostra selecionada para entrefoséas escolhidos pelo método de
amostragem por julgamento. Procurou-se abordarerfil ge entrevistados considerando as
empresas lideres do mercado com representativietadgarticipacdo de mercado superior a
50%. O total superou este numero totalizando a&ande 85%. Quanto as entrevistas nos
distribuidores e revendedores, pela dificuldadeanesso a estes, e pela desconfianca em
relacdo ao destino da pesquisa, foi realizada unwst@agem por conveniéncia. Ou seja, no
caso dos distribuidores, foram entrevistados inteliérios que se dispuseram a opinar sobre

0 assunto, dispensando os demais critérios.

Importante observar que, apesar da op¢cdo maisasebsgr a identificacdo geral das
organizacdes e personagens do estudo (YIN, 20088).no caso estudado preservou-se a
privacidade dos entrevistados. Como o foco do eshnidexatamente o mercado e a geréncia

de seus canais, nomes de entrevistados e de esfoema descaracterizados.

3.3.1.2. Estratégia geral de abordagem

Com relacdo a estratégia geral de abordagem demsiste mercado analisado, a
escolha foi baseada em proposicao teorica (YIN1200L33). As propostas de estudo e a
conducédo da analise dos resultados seguem a estfotonulada por Couglhan et al. (2002),
estudos de Rosenbloom (2002) e outros autoresatidic teoria sobre canais de marketing.
Segundo Yin (2001), os estudos de casos elabodm¥esn refletir o conjunto de questdes da

pesquisa, as revisdes realizadas na literaturae smltema proposto e novas interpretacoes

76



eventualmente surgidas no tempo de pesquisa. Patdoo, as proposicdes dado forma ao

plano de coleta de dados e estabelecem prioridaesti@atégias analiticas relevantes.

Na presente pesquisa esta estratégia foi especisnutil para focar os dados de
andlise pertinentes ao caso, dentre dezenas des aatridveis, e ignorar outros. Além disso,
esta proposicao é (til para organizar todo o estutttefinir explanacdes alternativas” (YIN,

2001, p.133) a serem examinadas.

3.3.2. Método de amostragem

A técnica de amostragem escolhida é do tipo naloghitistica por julgamento. O uso
deste critério foi motivado pelo fato de que, nddstria de lubrificantes, poucos fabricantes
dominam o setor. Dessa forma, a escolha dos esttndais foi focalizada nos produtores
lideres do mercado. Pode-se acrescentar aindapromfmencionado na introducédo deste
trabalho, que uma populacéo reduzida cria condipdes estudos em profundidade (YIN,
2004). Em resumo, para os fabricantes pesquisadsi® rabalho, buscou-se atender ao

critério da maior participacdo de mercado.

Com relacéo as entrevistas realizadas com os iatkanios, foi selecionada a técnica
da conveniéncia, ou seja, 0 pesquisador tem liderdzara escolher seus entrevistados
(Cooper, p.168). A escolha foi motivada pela grandispersdo de revendedores,
distribuidores e atacadistas. Nao existem empm@sa®minantes ou lideres absolutos. Além
disso, o padrdo de comportamento e comercializdgaontermediarios é determinado pelos

fabricantes lideres. Por fim, existe dificuldadeatesso e na disponibilizacdo de tempo dos
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empresarios do setor. Dessa forma, foi entendiddesnecessario selecionar por julgamento

0 publico-alvo.

Também sobre a selecdo da amostra, Flick (200%) mérescenta que existe
dificuldade na negociacdo da distancia e da prakide em relacdo as pessoas estudadas.
Flick acrescenta que “os problemas de revelacaosparéncia e negociacao de expectativas,
objetivos e interesses mutuos sao também relevantedecisdo de sansider ou outsider,
deve ser tomada como uma perspectiva “melhor” paoajetivo da pesquisa em foco. A
forma de acesso ao campo e a personalidade dovistg#d®r determinam o quanto
proveitosas serdo as descricdes dos casos ou,oosqtéo limitados ao que ja se conhecia
antes da pesquisa. Nesta pesquisa, 0 autor seoposiccomo umex-insider ja que existe
conhecimento do mercado sobre sua pessoa, sendwssim@l qualquer outra forma de

abordagem.

Patton (1990, p. 69) sugeriu algumas alternatizaa pscolha de procedimentos em
amostras intencionais, caso desta pesquisa. Alguieatas sugestdes sdo adotadas na

presente pesquisa:

Integrar os casos intencionalmente extremos ervatianaximo a amostra —
na pesquisa foram selecionadas empresas com formass diferente possivel
de gerenciar seus canais;

» Selecionar os casos particularmente tipicos;

» Selecionar casos criticos — onde as relacbes estsidsfio particularmente
claras;

» Selecionar casos politicamente importantes.
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Flick lembra que a generalizacdo depende dessaségsas de selecdo, mas ressalva

que ela pode nado ser a meta do estudo qualitativop no presente estudo.

Em outro capitulo, Flick (2003, p.84) relacionoucoi$érios para um bom informante
(seguindo Morse, 1998). Todos os critérios foramtadbs na selecdo dos entrevistados dos
produtores. S&o eles:

e Conhecimento e experiéncia sobre o0 assunto;
» Capacidade de refletir e articular
« Dispor de tempo para ser indagado

» [Estar pronto para participar do estudo

No sentido de reduzir a limitacdo inerente a algeda ndo-probabilistica, foram
entrevistados sete executivos responsaveis pahassoa vendas de cinco diferentes empresas
de petréleo. Procurou-se entrevistar representdateprincipais empresas em que a soma das
parcelas do mercado em estudo, fosse superior adb6duramento geral do segmento. Pelo
menos seis membros dos respectivos canais tambéam foncluidos na pesquisa,

considerando questdes adaptadas para seus regpectwcados.

3.3.38. Tratamento dos Dados

Os dados primarios coletados podem ser tratadoandegtrés estratégias de
compreensao da informacado (MEDEIROS, 2004, p.67):
(1) De elemento — para formular o modelo tedricexificar doutrinas existentes,

idéias principais e secundarias, juizos de valposto e conclusdes;
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(2) De estrutura — compreendendo o estudo dasspatescando a relacao entre elas
com o todo;
(3) Das relacdes — engloba a busca das relacOesteatias e as provas. Possibilita

verificar a coeréncia dos elementos dos resultados.

A interpretacdo e andlise dos dados serdo partpsodesso de tratamento dos dados
coletados. Dada a dificuldade em pré-codificar et&s de entrevistas em profundidade, as
questbes serdo nao estruturadas e abertas. Sediikahoind (2000), o processo de
codificacdo deste tipo de pesquisa ndo tem um (wdaounho definido, sendo de complexa
descricdo. Muitas interpretacdes possiveis podemadalo raciocinio ligado ao processo. O
cerne da pesquisa exploratoria estd na palavras elservacdes: histérias, interpretacdes,

exemplos, descricbes de expressao.

Fielding apud Richardson (1999) apresenta o modald-igura 32 para orientar a

andlise de dados em estudos qualitativos.

Figura 32 - Modelo de Anélise de Dados

Trar;sc[i(;éo das Procura de
anotacoes —> categorias e
obtidas na pautgas
coleta de dados

J

Destaque e Elaboracio de

selecado dos ,, | esquema de
dados analise

Fonte: RICHARDSON, Roberto Jariyesquisa social: métodos e técnica3ao Paulo: Atlas, 1999, p.98.
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Richardson (1999, p.99) ressalva que é inadequatkntativa de analisar dados
qualitativos com critérios quantitativos. O autorescenta que os fundamentos da entrevista
em profundidade dizem respeito aos pontos de @stpinides que somente podem ser

desvendados por meio de pesquisa qualitativa.

Flick (2003, p.202) relaciona outras técnicas payepor a analise qualitativa de
conteudo:
* Abreviacao da analise de conteudo. Nesse casoeariatat parafraseado;
* Analise explicativa de conteudo. Na direcdo opostatextos difusos sao
esclarecidos;

* Andlise estruturada de conteudo. Busca tipos outasis formais no material.

O tratamento dos dados coletados teve como foaecer o conteddo semantico ou

Ay

0 aspecto “0 qué” da mensagem para detec¢cdo dteprakespecifico, no caso o modo de

gerenciamento de canais. Esta definicdo ndo deveosdundida com a quantificacdo de
aspectos simples da mensagem, como palavras butasii Novas interpreta¢des incluem seu

conteldo latente e manifesto, enfim, sua andliaétgtiva. (COOPER, 2003).

Sobre o tema Klaus Krippendorff (1980, p.130) obsemque:

Em qualquer mensagem escrita, podemos contar,|@@ées/ras ou frases.
Podemos categorizar frases, descrever a estrublgieal de expressdes,
verificar associacdes, conotacdes, denotacles,ctaspgersuasivos, e
podemos também oferecer interpretacfes psiquigtrisacioldégicas ou
politicas. Tudo isso pode ser simultaneamente waliEm resumo, uma
mensagem pode transmitir uma infinidade de conteddEsmo para um
anico receptor.

A Figura 33 demonstra organizacdo do texto finapoEsente pesquisa e resume 0

modelo de interpretacéo utilizado:
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Figura 33 - Embasamento do texto

Construcio
Caminhos para o texto: Comparacio
amostragem tedrica, Constante
triangulacdo
Situacdo Contraste
da entrevista Texto(s) de casos
Validacdo Inducdo
comunicativa analitica
Experiéncia Interpretacéo

Fonte: FLICK, Uwe Uma introducao a pesquisa qualitativa2.ed. Porto Alegre: Bookman, 2004, p.254.

3.3.4. Limitac6es do Método

Devido ao estudo qualitativo tornar o suporte aejeicdo de teorias mais dificil o

estudo pode apresentar novos conhecimentos, pa@mmamprova-los de forma irrefutavel.

Outra limitagéo identificada consiste no fato de @s resultados séo suscetiveis a
influéncia do entrevistador, dependendo de suditiatie de interpretacéo. Sobre este aspecto

Cohen (2003) comentou:

[...] a tendéncia natural das pessoas € tornareggnimparciais ou objetivas
guanto mais se envolvem em dada situacdo. O eduilé dificil de manter:

objetividade demais pode minimizar nossa compreemrsavaliagdo da outra
pessoa ou de um conjunto de interacfes; mas o\wemeanito excessivo pode
enviesar (ou até distorcer) a nossa perspectivéED0 2003, p. 22).

E bastante conhecida e discutida, a tarefa deacodeinterpretar dados obtidos de

entrevistas em profundidade, em seu aspecto diénflaenciada” por vieses e formacao do
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investigador. Este aspecto s6 pode ser eliminadoioimizado com a utilizacdo de métodos

reconhecidamente cientificos.

Meuser e Nagel apud Flick (2003, p.104) comentaeexistem quatro grandes riscos
inerentes ao método de entrevistas com especialista
« Orisco do especialista bloguear o curso da ersti@pior que fica provado que ele nao

€ especialista no topico;

* O risco do especialista tentar envolver o entradist em conflitos que ocorrem em

seu campo de trabalho e falar sobre questdes astermtrigas;

» O risco dele passar do papel de especialista pdeawma personalidade privada, de

modo que o resultado € um nimero maior de inforemp@ssoais;

» E finalmente, o risco da entrevista retorica. Estecaso intermediario que pode ser
aproveitado na pesquisa. Neste caso o especi@isgce uma “palestra” sobre o que

sabe ao invés de participar do jogo de perguntaspmstas da entrevista.

Em outro problema, relacionado a estratégia dedestie caso, Yin (2004) aponta
duas questdes que podem comprometer o estudo:dfaltggor na pesquisa (que deve ser
contornada com rigidez na ado¢do do método e pirneetbs sistematicos, impedindo vieses

que afetem conclusdes) e o tempo de estudo exoessiv

Além disso, por ser um estudo de caso holisticdg # natureza do estudo de caso

pode se alterar, sem o0 conhecimento do investigaldmante a realizacdo do estudo (YIN,
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2004, p.65). Em outras palavras, o0 estudo poderiad tornado inadequado, no caso de
modificacdes profundas relacionadas ao mercadoadbuterem ocorrido simultaneamente a

pesquisa. Neste caso o estudo teria de ser refeito.

Outra limitacdo, no caso inerente a pesquisa qtight consiste na dificuldade da
generalizacdo das descobertas. Os enunciados es@mente construidos para um
determinado contexto. Se baseia em analises dgiogleondicdo, processos, etc. A ligacdo a
conceitos normalmente confere a pesquisa quabtativa “expressividade especifica”. Se
houver tentativa de generalizacdo das descobeatia®l® com o contexto deve ser posto “de

lado” (FLICK, 2003, p.241).

No proximo capitulo sdo abordadas as descobedhsadas na pesquisa.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Fazer ciéncia social significa, principalmente,duzr textos (...) As experiéncias
da pesquisa devem ser transformadas em textos entmrdidas com base em
textos. As descobertas de um processo de pesqhiggodem ser percebidas
guando e a medida que forem encontradas em unrieléhdependentemente do
fato de as experiéncias terem sido realizadas ggsoas envolvidas na pesquisa e
de quais tenham sido essas experiéncias. O cat#ervavel dos fendbmenos das
ciéncias sociais e sua objetividade pratica forrsamo texto e em mais nenhum
outro lugar (WOLFF apud FLICK, 2004, p. 247).

Conforme observou Wolff apud Flick (2004) no teatoma, resultados relevantes de
pesquisa em ciéncias sociais somente podem sethexxidos ou criticados em seus relatérios
e anotagbes. E por meio da andlise deste documgntapode-se avaliar a qualidade de
descobertas e, de contribuicbes para a pesquisiraia e para aplicacdes praticas no

mercado.

Dessa forma, a proxima secdo do estudo descreveesmdtados coletados nas
entrevistas realizadas e relata alguns dos con@ntérais relevantes. Na sequéncia, é
inserida a discusséo sobre as entrevistas, baseadderpretacdo do autor e no estudo da

literatura sobre o tema.

4.1. Resultados obtidos

Quantas vezes temos ouvido executivos de idadearmhe e alta reputacdo, ou
empresarios empolgados por rigueza recente, emengiaom arrogante certeza e
imperial honradez, o que exatamente, produz éxisonegocios? Contudo, o que
todos dizem, na verdade, € a histdria de comopefgsios o fizeram. Dé ouvido

a dez e, em geral, vocé tera dez conselhos digsrdnt]. Os empresarios sédo
pagos para meramente chegar 14; e é quase certqupralo chegam, imaginam
que o unico caminho € aquele que adotaram, emeosa\szinhos |4 chegaram
por rota diferente (LEVITT, 1990, p.23).
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Entender o funcionamento de determinados mecanigmsistemas de mercado, a
partir de opinides e relatos de profissionais idssrno setor, ndo € uma tarefa simples. Pode-
se imaginar que, apenas observando ou conversamdopeofissionais do mercado em
estudo, é possivel construir um modelo de como eterchinado sistema funciona na

realidade. No caso deste estudo, o sistema desaamadustria de lubrificantes.

O texto acima do autor Levitt (1990), questionaacagoxo entre o que profissionais
inseridos no mercado imaginam ser as melhorescasaidministrativas e, como elas podem
ou devem, ser interpretadas e comparadas com assdeptdes estratégicas por académicos

atentos ao método de pesquisa.

No sentido de compreender o sistema de relacbesrc@is (nos canais de
distribuicdo), especificamente entre as empresEIg personagens principais, esta pesquisa
foi direcionada para que as descobertas fossertadakee relatadas, seguindo procedimentos

reconhecidos do método de estudo de caso e deistaseem profundidade.

Assim, é apresentado um modelo interpretado melstrio, seguindo as informacdes
reveladas pelos especialistas entrevistados ait@si@egestdo dos seus respectivos canais de
marketing. Cada topico do modelo é organizado eutdo dentro de quatro fases nele

inseridas.

As quatro fases sédo: analise, planejamento, ingiéagado e controle. Nas fases de
andlise e de planejamento, dois topicos se destaxrsaanitérios de escolha do mercado-alvo e
o modo de distribuir produtos para os mercadosll@sos. Nas fases de implementacéo e de

controle do canal, outros dois tépicos principaislgm ser observados: como efetuam as
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acOes planejadas e como controlam o canal evitpotenciais e eventuais conflitos com e

entre os canais (Figura 34).

Figura 34 — Projeto e implementacdo de canais no meado de lubrificantes

FASE FASEIl FASEI FASE IV
ANALISE PLANEJAMENTO IMPLEMENTAGAO CONTROLE
Analise e Planejamento do Como efetuam as Controle do canal

identificagao sistema de acOes planejadas

do mercado-alvo
Por tamanhao

Por ramo - Indistria,
Frotista e Consumer

Hahito de compra
Price seeker,
marca g

custo beneficio

[

distribuigao

Distribuicdo Dual
Vendem direto a
compradores
organizacionais
médios e grandes

Priorizam investimentos
em suas redes de postos

Distnbuicdo intensiva
-guerem alcancgar o
maiar nimero de
pontos possivel

Buscam graus de
relacionamentos
elevados com

seus intermediarios
para administrar
conflitos

Fornecem semigos
técnicos, treinamentos
& seminarios ao canal

Frocuram deixar a
luta por precos em
produtos ditos de
combate

Controlam e avaliam o
canal pelo volume

de vendas realizado
dentro das

margens minimas
permitidas

Procuram usar

o conflito dentro

do canal para
motivar os membros
a aumentar

vendas

Fonte: Elaborado pelo proprio autor.

41.1. Fase | - Analise

A primeira etapa do modelo interpretado, apresaniaformacdes referentes a fase de
andlise do projeto do canal. No modelo elaborada paalise de canais, a segmentacéo e a

escolha de alvos se destacam.

Nesta etapa da fase de andlise, foi identificadgpadrdo comum aos fabricantes de

lubrificantes. Todos segmentam seus mercados ddadds entre industriaconsumer
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(consumidor final) e comercial (frotistas), com peaas variacdbes de nomenclatura. Um
executivo relatou o trabalho de segmentacéo deaderconforme o texto abaixo:

(Nossa empresa) entende que tem trés segmenta®dasomercialconsumere
industria. Comercial € tudo que leva diesel ou oeste lubrificante (para motores
diesel) é mais importante. Vale do Rio Doce pongde. O lubrificante para diesel &
o drive mesmo que os lubrificantes industriais sejam dosltambémConsumers
sao usuarios finais. Pequeno e médio varejo.

Para corroborar com este raciocinio, foi registrad comentario de um de seus

principais concorrentes:

Como nds funcionamos dentro da [...], bem, temssgmento de indUstria, a area de
transporte e de consumidorerisumers ou carros de passeio. A gente tem trés
linhas de agéo diferentes pra cada ramobR&za gente vé uma acdo muito forte da
empresal...], talvez favorecida pelo dinheirougstream fazendo com que ela tenha
precos extremamente competitivos. Temos a [...Jocbhder demarket sharecom a
maior participagdo de mercado e com a marca ursiéo nfiorte. NOs estamos
intensificando neste ano a atuacdo neste segmapteansideramos promissor. Na
area deconsumeittambém vemos um mercado promissor, a gente viahasiiltados
negativos, e estamos revendo todo esse mercadmbBrgpstos, auto-pecas, centros
automotivos, basicamente que atendem a carrossdeipa

Pode-se constatar que existe por parte da industria tendéncia a priorizar o
mercado deonsumerlmportante ressaltar que o termmensumer, foi definido por um dos
entrevistados como “usudrios finais proprietari@s acrros de passeio e outros veiculos
independentes”. Em outras palavras, investir msfisrgo de capital financeiro e humano no

segmento de postos de gasolina € produtivo, na digsi especialistas.

Estimativas do Sindicom (2005) revelam que mais/d% da comercializacdo de
lubrificantes automotivos passam por este canal.ddmespecialistas consultados confirmou
esta tendéncia através de dois relatos: o primelacionado ao fato de que pesquisas
realizadas por sua empresa revelaram que o bradien perfildo it for me -nhas palavras de
um dos entrevistados, ou seja, literalmente “faya pnim”. Dessa forma os canais com lojas

de pecas, supermercados e atacados sao pretemdémver de postos de gasolina e, em
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menor escala, trocas de 6leo. No segundo relatmdpudeclarou serem o0s postos de gasolina

estratégicos e atendidos diretamente pela distigoaj jamais por intermediario.

Outro fator importante para a decisdo de segmentsrcado diz respeito ao tamanho
e ao perfil econdmico do cliente. Apesar destadalie segmentacdo ser comum e aceita por
outras industrias, na industria de lubrificantesd®termina a organizacao funcional das areas

de venda e técnica dos fabricantes.

A [...] é extensiva, direcdo volumétrica. [...].rSgande, ter volume. Sé
pensamos em volume. A estratégia € de volume. & séeia juntar volume e
qualidade. Se conseguirmos direcionar isso paratlviclade [...] seremos
mais saudaveis.

Outra empresa entende, motivada por experién@asadas de seus pares, que 0
tamanho do canal é importante, mas a qualidade et@lave o0 aspecto estratégico da

comercializacao precisam ser priorizados comoliseoszado no depoimento a seguir:

Ela entregou areas exclusivas, nossa concorrenteasdo porque ela ndo
tinha regras claras. Eu sei que hoje isso € miifitcil pois sou responsavel
por esta parte na [...], segmento de revenda aelgsaatacadistas inclusive, é
dificil manter uma politica geral ja que vocé teacadistas nacionais. [...] A
gente procura organizar e manter um relacionaneonotodos. Essa atitude
apesar de complexa e dificil de manejar vem serarah vencedora [...] um
dos fatores motivadores da [...] tomar essa deci$éo distribuidores
préprios), foi por causa do seu maior atacadista Empresa nédo tinha
controle sobre onde o atacadista vendia, nem masim@ a venda em sua
rede de postos. Que ela podia trabalhar com titkéetio superior integrado
aos combustiveis. Ela ndo tinha controle e vendim margens baixissimas
na medida em que o atacadista compra até 500trod [hor pedido. Quando
ela montou o esquema de distribuidor ela passoa 60% da vendas sem
considerar os postos que ficaram sendo atendidosl@oOutros segmentos
como industrias, frotistas e concessionérias tanfi@@ram retidos [...].

Desperta atencdo da induastria, em paralelo, o lmodie decisédo de compra dos
consumidores finais — carros de passeio e veidliksel independentes — com relacdo a

gualidade do produto comprado:
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Outra coisa € a prospeccdo de novos clientes .dias que focamos
rentabilidade, novos clientes mercados em deseinveihto. A gente tem
basicamente 3 clientes. Cliente preco, Custo x fimoe- Transportadores
por exemplo comparando a qualidade e os clientzsl@s na marca. A [...]
foca os dois ultimos. Nao é nossa estratégia dig@hida no mesmo prato.

E compreensivel que o cliente mais atrativo é@\gloriza a qualidade e a marca de

grandes empresas que investem nos dois quesitescamo atingi-los?

As opinides dos especialistas neste caso, tamBénm@mogéneas. Eles consideram
gue o grande fator de decisdo de compra de umamarponto de venda, quando todos os
outros estdo em igualdade de posicao — prestigiticio, presenca e tecnologia por exemplo,
é a influéncia do “tltimo elo da cadeia” ou, maiformalmente, o0 mecénico, o trocador de
O0leo ou o frentista. Neste caso, principalmentegmndes lideres fazem um trabalho
especialmente forte em cima dos homens que formampirddo destes profissionais —
sindicatos, revistas técnicas, especialistas t@snice diretamente sobre eles através de seus
vendedores técnicos. Sobre o tema o Sr. Jodo coment

O consumidor brasileiro, pelo baixo conhecimen&degla muito a escolha do
lubrificante para o mecénico, o frentista e a cesiomaria de veiculos. Um
trabalho que temos que fazer € treinar esse pessecéinico, frentista. Esse é
0 nosso grande desafio. Esse grupo que apdia eairali produto ao
consumidor final. E a diferenciacéo. Ele indicaswoproduto ao invés de
outros.

Outro importante assunto referente ao desenho doais é a escolha dos alvos
prioritarios. As empresas reconhecem que necessitiatelecer prioridades no mercado e
descartar alguns setores. No entendimento de uout@x& “[...] vocé ndo consegue ser bom
em tudo, ao mesmo tempo”. Entretanto pouco foi me@ado em relacdo as derradeiras areas
que nao se deve investir. Poderia estar subenteradisl executivos ou poderia revelar um

desejo subjacente de investir em todos os mercados.
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A pratica de gestdo do aperfeicoamento dos casaia discutida com mais
intensidade na ultima parte da fase de projeto eltdg dos canais. Na seqiéncia sera
apresentado o relato a respeito da organizacaesknbo estrutural do sistema de canais das

empresas de petroleo.

4.1.2. Fase Il - Planejamento

Os fabricantes enxergam seu produto — o lubrifecan como um item de baixa
diferenciacdo em relacdo a outros produtos industriDessa forma procuram estar no
maximo de pontos de venda possivel. A logisticaestautura de distribuicdo séo portanto,

tomadas como fundamentais para o setor.

Sobre esse tema € interessante notar o ponto tdedeisim experiente executivo: “A
nossa empresa € ‘extensiva’, direcao volumétricq. $er grande, ter volume. SO pensamos

em volume. A estratégia é de volume. [...]".

Revelando uma organizacdo maior no sistema debdigfio, este fabricante também
decidiu ndo delegar o atendimento a sua rede degds gasolina para distribuidores ou

atacadistas.

Outro fabricante justificou sua preferéncia pekiesna dual utilizando a experiéncia
negativa do concorrente para organizar o sisterdaetamente. Mais precisamente 0
executivo informou que sua estratégia prioriza essg a todos 0s niveis dos canais.
Justificou dizendo que a experiéncia de seu coactay entregando a um distribuidor

inclusive seus postos de servico, foi percebida gerda de margem.
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Em resumo, como o produto comercializado é deabdiferenciacéo, a logistica e a

organizacdo dos canais € vista como o ponto cerdrestratégia de vendas das empresas.

4.1.3.

Fase Il - Implementacao

Na fase relativa a implementacdo, outra vez apapere forca a mencao da

importancia da conquista de formadores de opindgm@ p produto comercializado ou sua

marca. Quanto a esse topico um fabricante acrescent

Eu acho que devido a esse trabalho informativo dasmcorrentes,
principalmente nossa maior competidora, suas veadid@#® indo bem. Este
competidor estd fazendo um excelente trabalho debemdo com o SENAI
no atacado treinamentos e seminarios. Procurarees danesmo.

Em outro depoimento um concorrente reiterou a mapcia da indicacdo do

lubrificante pelo formador de opinido no ponto eéada:

O caminhao é o ganha-pao deles, se ele para alsdin ganhar. Em carros
de passeio, a questdo é de conveniéncia e coitfaad®l do mecéanico. Vai
muito pela recomendacgédo do trocador ou do meca@iclbrificante é um
produto muito complexo. Tecnologia muito crescerfie. vocé parar e
perguntar se o consumidor conhece algo ele vair dijpe prefere uma
indicacéo.

Mas ndo é s6 em relacdo aos formadores de opipi@cexecutivos e especialistas

comecam a prestar mais atencdo. A construcdo devimeulo emocional com o0s

consumidores finais, mesmo sendo o lubrificantepnoduto de conveniéncia, também foi

mencionada conforme o relato a seguir:

Principalmente os caminhoneiros e consumidoresadeliga. Baseado nisso ,
mudamos nosso posicionamento. Estamos buscando,éissonfidencial,
queremos aproximar o consumidor e sinalizagap emocional com o
consumidor. O funcional ja esta sendo batido amaltgmpo. Os beneficios
técnicos ja estdo sendo batidos a anos. A cia wueposicionamento mais
subjetivo e mais amplo. Mesmo sendo lub ele ex@temparando com bens
de consumo ele esta abaixo. Mesmo falando de garede custa 18 mil. E o
sujeito precisa ter cuidado.
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Em resumo, existe um padrao de comportamento rta@eseie nédo fornecer suporte

aos revendedores, exce¢ao aos postos de gasatisiderados estratégicos.

Os executivos do setor declararam que conhecenamt@ e 0 que representam para
seus canais. Esta “valoracéo” fica mais evidenciguiando ouvimos multinacionais que
investem em publicidade ou que gozam de reputag&ernacional. Para ilustrar o

entendimento o Sr. José declarou:

Se ele tiver que preferir, nds acreditamos qudéiGdecom a nossa marca. Ele
gosta da nossa empresa pela marca e confiabilidpd® mercado e ele sabe
que isso tem um custo que a revenda bate mais. gecttiva do
intermediario também é mais elevada por isso.

Seu concorrente apoiou:

Nesse ponto a nossa empresa tem uma posicao giedide O consumidor
comum de uma maneira geral, a ndo ser se o mecéoieencé-lo do
contrario, ele entende que pisyersglobais ddo mais garantia. Ele tem mais
ou menos uma preferéncia.

Um concorrente acrescentou ainda que: “Empresaslgs dao mais seguranca. S&ao

as empresas que ‘os caras’ estéo trabalhando oestis anos. Empresa nova € risco”.

Em outros momentos, apesar da afirmacdo de qubkemtec prefere uma marca
confiavel e tradicional, os préprios executivosspeeialistas ressalvaram dizendo que esta
importancia é relativamente inferior a de produtesutra categoria. O Sr. Luis declarou:

Atuamos com uma linha de produto que o consumiéortem envolvimento
emocional com o produto como por exemplo cosmétieasa lubrificantes é
um pouco diluido, apesar de ter um peso. A nossean&nde mais caro que
a x e y pela propria marca, a questdo é importauate em uma escala bem
inferior que cosméticos e roupas por exemplo.
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Os grandes fabricantes reconhecem como estratégais,uma vez, o acesso direto a
clientes médios e pequenos do mercado. Mesmo quterdeirizam este atendimento

deliberadamente, o fazem controlando indiretamssie canais.

Quanto ao fato do produto ser de tecnologia avaneade grande importancia para
equipamentos e maquinas de alto custo, os fabeisatfio muita énfase e procuram manter

seus principais revendedores informados sobre reeaslogias e os ultimos langamentos do

mercado.

4.1.4. Fase IV - Controle

A quarta fase relacionada nas entrevistas dizi@spo controle do canal. Nesta fase ,
0S executivos sdo questionados no modo de avaparfarmance e as operacdes do canal

como um todo, no sentido de controla-los.

Esta questao foi orientada ao que se convencidmamar de “andlise de lacuna”, ou a
analise para que os fabricantes entendam que fsirdgeem ser valorizadas ou se existem

atividades redundantes, os executivos estao dosdid

Em uma das empresas, encontramos esta afirmacao:

A avaliacdo é feita no dia a dia através de evafgagunido sobre mercado .
Nosso termémetro € o cliente final. Funcionamosase do feedback. Onde
identificamos que h& problemas atacamos. Temoaniemtas de check list
aplicados pela forca de vendas e ferramenta derpwfce. E o alvo da cia
para “cascatear” até o frentista. Para que todoesteja informado dos
objetivos da empresa.

Este executivo acredita que tem sob controle alisade lacuna” pois sua empresa

sistematizou uncheck listde boa performance do mercado. Outro concorréinheca:
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Tudo vai do momento da cia. Se vocé esta em um mtonte queda ... a
estratégia pode ser buscar volume. Por outro laddic em tudo e todos
vem peixe ruim. E separar os bons dos maus. Assvezeendedor gasta
muito dinheiro sem retorno.

Nesta afirmacgéo fica bastante visivel a orientagdcsentido em ter uma area de
vendas eficiente. De outro executivo foi relatade @pos uma avaliacdo, alguns clientes
menores sdo passados ao telemarketing da proppiesan para que esta atenda diretamente
sem nem mesmo seus vendedores. A¢ao que tipiipasta na distribuicdo dual dos grandes
competidores. Sobre este relato foi registradoritdeEamente verificamos se compensa o

vendedor atender a determinados clientes. Castaciontocé deixa para o telemarketing”.

N&o foi notada a preocupacdo em conhecer, pa dag fabricantes, o custo no fluxo
do canal. Foi notado que o tema € de certa formanipreendido e talvez tenha sido
respondido “desviando” do assunto ou, de outra m@nEara que o executivo justificasse sua
inagcdo sobre o assunto. Na pergunta simples eadieafplicitada com detalhes para o
executivo sobre “se sua empresa avalia os custflexewdo canal”, foi registrada a seguinte
resposta:

As organizagOes estdo sempre revendo seus proc&ssasla organizagao
pratica a sua. Algumas querem ter um corpo de venbasto ou né&o
dependendo da sua estratégia. O que define é osgamericanos chamam
de indicador de performance no final do dia. Enossos sdo muito bons.
Digo dentro da corporacdo mundial. A expectativareterno é muito boa.
Isso depende da corporacéo.
Outros foram diretos divulgando que nédo havia ggtede controle como no caso de
Luis: “Nao existe esse tipo de avaliacdo. A areaatelas é carregada e o trabalho € sob
pressdo. Apesar de uma relativa evolucéo. A argdatdejamento ndo pode ser executada por

vendas”.
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Outra questéo importante relacionada ao controleatial diz respeito a identificacéo
das fontes de conflito. Executivos do setor tamb&mopinido parecida quando o assunto se
refere ao conflito no canal. Eles consideram ggse® conflitos fazem “parte do jogo” e
devem ser apenas administrados da melhor forma @ameodutor. Em alguns casos foi
sugerido que os conflitos podem ser até desejaseisp muitos tedricos da area. Sobre a
questdo o Sr. Mauro comentou:

z

O conflito faz parte do jogo. Nao h4 uma solucdogue existe é uma
administracdo no sentido de levar (ir levando )reegocio . Vocé tem que ter
uma mesa de controle e ir administrando seus cafai€ tem que ter a mesa
de controle na méo para manusear e administrasrgltas. Tem que ter uma
pessoa com visdo e dominio e abrir e fechar vavula
Os que empregam o sistema de distribuicdo dualiasegtodos os grandes —
demonstram especial preocupacdo com o0s problenrasioge por distribuidores “inter
regionais” , ou seja, aqueles que atravessa ué@igdes do pais vendendo uma mesma marca
e colidindo com outros distribuidores da mesma marom restrices logisticas mais

acentuadas. A declaracdo do Sr. Luis resume d@foontundente esta preocupacéao:

[...] € dificil manter uma politica geral j& quec@otem atacadistas nacionais.
Entao cria-se aquele conflito, no caso com atatzdr que a gente ndo tem
nenhum tipo de contrato com esses revendedoregneénegm areas que sao
divergentes. Acaba que &s vezes precisamos gareosiaprecos pois
atacadistas nacionais muitas vezes tém precogogfere conseguem praticar
precos muito baixos em determinadas localidadesocmntes.

Tendo em conta que o produto foco desta pesquisalubrificante, produto de
conveniéncia e de baixa diferenciacdo (KOTLER, )988questdo do preco se destaca na
analise dos especialistas como responsavel poe pagortante dos conflitos dos canais

conforme o depoimento do Sr. Mauro:

[...] Procuramos nédo brigar com ninguém e ter seropna justificativa para
atender ao cliente mesmo assim, a parte que sa pegjudicada pega a nota
fiscal e joga na tua cara: como vocé consegui?isso
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Apesar de estarem constantemente apreensivos sporfao, os fabricantes néo
estabelecem um controle mais rigido no mercaddefera “administrar” os conflitos com
“Jjogo de cintura”, conforme palavras de um dos eigistas, ou com acdes corretivas mais
incisivas. Outros tém receio das limitacdes leglgsuma agdo como esta. O Sr. Luis
comentou: “ Ndo fazemos acgdo de controle de pré¢és.é legal. Mas podemos fazer um
acordo porém a critério deles em seguir. E tralpadisaa lista de precos escalonada. Maior

volume maior desconto” .

A questdo dos precos forma um conflito intensopage de cima do sistema de
distribuicdo: entre os fabricantes. Ndo existeetiaecdo e nem tentativas de. Devido a este
fato algumas reclamacdes foram ouvidas por partelideres que praticam precos mais
baixos. O préprio executivo da empresa mais citabhaitiu: “Nossa empresa influencia para
baixo o nivel de pregos do mercado. Todos reclarPagjudica a rentabilidade de todos. Isso

esta mudando. Ja existe o conceito de rentabilioddiena [...]."

Também com relacdo a precos, ficou constatadoaqdisputa mais acentuada fica
restrita aos fabricantes e seus intermediariosoi@umidor final tem poucas possibilidades
de guardar ou ter nocdo de valores. Isso ocorrel@eévnatureza do produto, adquirido em
média apenas duas vezes por ano. Em relacédo am FatdVlauro acrescenta:

Tem que ter eficiéncia logistica, € importante j& @s estoques estdo cada
vez mais reduzidos. Em algumas regides o produtno36 dias pra chegar. A
questdo de precos [...] o cliente ndo guarda prapesar de ser sensivel a
eles. Ele troca 6leo duas trés vezes por ano.

Quando os conflitos aparecem, as empresas témlosodiéerentes para trata-los e
obterem controle de seus respectivos canais. Adgprocuram desviar o foco do problema e

oferecer mais servicos ao canal conforme obsemad®guinte depoimento:
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Cada area deve ter um determinado numero de asegstesupervisores.
Comecou a “pipocar” problemas de um lado vocé temm tpmar medidas
preventivas. Encontros técnicos, divulgacdo de ecinfento sdo medidas
preventivas.

7

Esta acdo é confirmada por um concorrente, cerni@mea busca por criar uma
espécie de “comprometimento” ou compromisso norgmbo parte dos canais. Este outro
executivo afirmou no seguinte depoimento a impaitaem conquistar o canal através do
relacionamento:

[...] Participando de seminarios eventos, promouegtd. Na Stock car , toda
a quinta anterior publicamos uma convocacdo pararexendedores

comparecerem a uma palestra sob lubrificante$. driamos uma massa
critica. Tive essa experiéncia de ser atendido arejo (Atacadista) e o

atendente explicou suas caracteristicas com dstdfisse € um tipo de acdo
que funciona. Vocé passa informacoes sobre o pagl@ uma maneira de
superar barreiras.

Enquanto isso, os canais de distribuicdo, fora i#do posto de gasolina, recebem
interesse relativo. Quando a questionado se hawigua empresa um sistema de avaliacéo

atualizado e integrado para os canais de marketbsgrve a resposta do executivo:

N&o existe esse tipo de avaliacdo. A area é calmaegao trabalho é sob
pressdo. Apesar de uma relativa evolugdo. A argdasejamento ndo pode
ser executada por vendas.

A questéo fica mais delicada quando relacionaddadwiEantes que investem mais na
lideranca por custo. O suporte técnico € centiddiza exclusivo dos grandes consumidores

conforme constatado no depoimento abaixo:

Ao atacado nossa empresa nao da suporte. Ao pegiastdlina sim. Ela tem
tradicdo de fazer acbes em postos e ndo sabe tstatacadistas. A
experiéncia do revendedor exclusivo levou a geserirepensar seus
processos. Acredito que esta relacdo com os asé@sdieve melhorar. Uma
simples acéo de ex distribuidores de bebidas, aina grande quantidade de
clientes para nossa empresa. Minha esperanca é guéprio pessoal de
atacadista fique junto aos revendedores e sejanin@timdos por somente
um setor a fim de evitar conflitos internos.

98



Outro fabricante se justificou informando que odalas avaliagbes de sua empresa
nao era sobre o canal, mas sobre o consumidor Ertd fabricante se justificou:

A avaliagdo é feita no dia a dia através de evafgagunido sobre mercado .
Nosso termdémetro é o cliente final. Funcionamobamse ddeedback Onde
identificamos que h& problemas ... atacamos. Tdenmsmentas de check list
aplicados pela forca de vendas e ferramenta derpafce. E o alvo da cia
para cascatear até o frentista. Para que todstdménformado dos objetivos
da empresa.

Na préoxima secao sera apresentado um breve camoelitégstrando como os intermediérios

enxergam seus produtores.

4.2. Como os membros do canal enxergam os produtores

Seguindo o procedimento da triangulacédo de dad@sulido de caso, esta secéo trata
do angulo tomado dos membros do canal a respeitsidtemas projetados e possiveis, em
canais de lubrificantes no Brasil. Este procedim@nbcura refletir sobre as afirmacoes feitas

pelos especialistas e executivos dos fabricantes.

Na visdo dos intermediarios, existe interesse mame dos distribuidores mais
organizados e com mais qualificacdo técnica, emogubricantes organizem e estruturem
seus respectivos sistemas de distribuicdo, de faueanado haja conflito entre eles e os

fabricantes, mas também, entre eles préprios.

No depoimento do distribuidor Paulo, sobre prefei@ e importancia de marcas e
opc¢éao de distribuir para uma ou outra, ele confes®a 0 mais interessante seria trabalhar
com uma area geografica pré-determinada, sem agemtes internos. O comentario foi:
“Optamos por marcas com as quais pudéssemos taatddhforma "exclusiva"”, saindo do

fogo cruzado”.
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Apesar dos fabricantes, principalmente os lidecesisiderarem suas respectivas
marcas famosas como fator decisivo na preferénasadistribuidores e intermediarios, o
raciocinio dos membros do canal ndo é tdo conveatidSobre o assunto o Sr. Jodo
comentou: “De certa forma é uma atitude corajosdbrés trabalhar com marcas ainda
desconhecidas). Desta forma € mais facil monitowaro anda a for¢ca de nosso trabalho. S6
se faz esse tipo de opcdo quando se acredita éahtwade longo prazo”. Ou seja, 0
distribuidor pode aceitar o trabalho com marcasasanhecidas, desde que ele vislumbre

uma parceria de longo prazo.

Com respeito as acfes mais importantes que serabicionadas por eles — o0s
membros do canal — apesar da questéo preco santeastencionada, ndo é o principal fator
critico de sucesso na concepgdo dos intermediarfi@s. observado que a acdo de alianca
estratégica, e, a concep¢do de ambos os ladosndbdm que o intermediario deveria ser o
“braco de vendas” dos fabricantes, ao invés deneritos casos, seu concorrente direto.
Neste aspecto, sobre que acdes facilitariam a velodaintermediarios, o Sr. Antdnio

observou :

Se o0 canal principal de vendas é distribuidorekp ayue a principal é a
integracdo industria/distribuidor, nos mais diversaspectos, como
software, campanhas e politica comercial, etc. €ribuidor tem que ser a
extensdo do depto. comercial da inddstbia.inicio um bom plano de agdo
com etapas claras e determinagdo de tempo. Teisa poonta e adaptada a
condicdo local. Nao tem como fazer sem investinsefititegracdo informatica,

treinamento, premiacdes equipe, suporte admirigitatsuporte técnico,

promocdes temporarias de preco, etc)

Fica bem visivel a vontade do distribuidor de sensiderado um parceiro de

negocios, e ndo um ponto de escoamento de proguabguer.
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Sobre ser um simples “ponto de escoamento” dosuppedabricados na industria,
outro intermediario protestou: “Tem fornecedor aqu® tem nenhuma preocupacdo com o
gue vamos fazer com o produto que adquirimos. §sia a pior atitude possivel, mas muito

comum, talvez um tipo de abandono”.

Em outro depoimento, em tom de desabafo, o Sr. do@&scentou:

Outra pratica ruim é, fornecedor que nao tem su& paministrativa funcionando
bem, e que por isso emite notas incorretas, tetriggr@as de cobranga, problemas
com quantidade de produto divergente da NF. Atégeaum exagero dizer isso,
mas acontece muito e com fornecedores de grante pgs0 mostra o baixo nivel
de profissionalismo que impera no Brasil.
Este ultimo depoimento pode ser interpretado camo certo “descaso” dos
fabricantes com seus intermediarios, ou, probleseasrdem organizacional que nao séo foco

desta pesquisa.

Sobre o0 que os intermediarios gostariam de readteifabricantes para tornarem a
venda mais qualificada, e, consequentemente, semais produtivos, existe uma
convergéncia entre o que apregoam os fabricandssirgermediarios: acdes de treinamento,
divulgacao técnica em formadores de opinido e s sdo tidos como prioridades para o

incremento na produtividade da venda.

Sobre como os intermediarios acreditam que seusuatidores decidem a compra, 0
Sr. Jodo observou:

Primeiro, a indicacdo do produto por terceiros @néms, amigos,

concessionarios); segundo, baseado em indicac@teddente (frentista, trocador
de 6leo); terceiro, baseado na disponibilidade decas na prateleira (eficiéncia
em estoque e transporte); quarto, baseado em éptigoronhecimento; quinto,

baseado na for¢ca da marca do produto; e em segt{m.p
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4.3. Discussao dos resultados

As entrevistas realizadas com especialistas, éxesue empresarios, da industria de
lubrificantes, parecem desenhar um sistema senteJham muitos aspectos, ao recomendado
pela literatura pertinente a canais. Buscando ejgedr o entendimento dos pontos de vista
mais relevantes destes profissionais que, em Ukimddise, compde e determinaninoodus
operandi” do sistema, esta secdo do trabalho apresentacassi® dos resultados que
caracterizam a pesquisa nas quatro fases analisaddise, planejamento, implementacéo e

controle.

4.3.1. Com relacéo as fases de analise e planejamento

Apesar do critério “tamanho” ser o principal elemeede analise da forma que o
intermediério ou cliente ser4 enquadrado, é vidveteocupagdo em ndo perder o comando
sobre as informacgbes de campo. Em outras palaasasmpresas ndo consideram uma boa
estratégia delegar sua area de vendas a teraainds, que essa acado seja uma fonte constante
de conflito com seus canais. Para tanto recorreén naésmo para seus sistemas de
atendimento telefonico eall center- no sentido de néo perder o contato com tartosop

de venda quanto possivel.

Outra caracteristica importante diz respeito ansggacdo do mercado quanto ao tipo
de negocio. As seis maiores empresas do setordepvasi a separacdo entre comercial

(frotistas), industrial eansumer(revenda), a melhor forma de manejar seus negocios
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Quanto a estrutura do sistema de distribuicdazadib pelos maiores fabricantes,
foram identificados trés modelos diferentes. Agesfigtas revelaram algumas divergéncias

em relacdo ao sistema dual apresentado antericgmeste trabalho.

O primeiro sistema, utilizado pelos dois maiordwitantes, é praticamente idéntico
ao sistema dual comentado anteriormente. A diferediz respeito a utilizagdo do
telemarketing ativo e passivo para o atendiment@ eonsequente competicio com 0s

distribuidores e atacadistas, de pequenos e médi@ndedores, assim como pequenos

compradores organizacionais. A Figura 35 demoestiginovo arranjo.

Figura 35 - Sistema de canais A

Distribuidores Atacadistas,
Revendedures e postos ——
atacadistas
. I Usuarios
; BUeNas revendas, frocas de :
—.|Te|emarket|ng ¥ . o finais de
— ok, autppegas, LPJaS de dleo, seiculos
cooperativas de velculos, ete
Fabricante Supermercados e R
Cancessiondrias de Yeiculos

r

Postos da Marca

Compradores

Organizacionais

Fonte: Elaborado pelo préprio autor

No segundo modelo, seguido por apenas um fabricarddotado uma estratégia de

organizacdo de mercado seletiva (ROSEMBLOOM, 20@Hssa maneira o fabricante

103



acredita que obtém resultados mais qualitativos dstnibuidores proprios ou terceirizados

com contratos de exclusividade. A Figura 36 denrarestte segundo modelo.

Figura 36 - Sistema de canais B

—\ =TT TP T T T T TV T T YTV TY T T Ve,
4|~ Distribuidor Prdprio y| Pequenss revendas, Usudrios de
trocas de dlea, veiculos efou
autopecas, Lojas de > pequenos
dlea, cooperativas de compradores
4.| Distipuidor p, tEiculos, — organizacionais
Terceirizado Exclusivo Supermercados e M
: concessionarias de
Fabricante veiculos, etc
—bl Pastas da Marca i
Grandes
¥ compradores

Organizacionais

Fonte: Elaborado pelo préprio autor

No terceiro e ultimo modelo identificado, existenali grande semelhanca com o
modelo dual dos dois lideres. A diferenca congsteque os dois fabricantes inseridos neste
modelo utilizam um caminho “intermediario” entredistribuidor préprio e 0 modelo dual.
Ambos os fabricantes contratam distribuidores egei exclusividade. Entregam seu
cadastro de pequenos e médios varejistas e comesadmanizacionais e uma regiao para

acdo. Neste caso o modelo pode ser reproduzidorcoafdemonstra a Figura 37:
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Figura 37 - Sistema de canais C

Supermercados e ] Usuarios de
Cuncessinnériasde\feiculns| ¥ veiculos efou
— Pequenas revendas, mpnlig:l:;;:as
4" Detiouda ‘_.trocasdeo’leo, —  organizacionais
Terceirizado Exclusio » altopecas, Lojas de
Fabricante (lea, cooperativas da
\—.l Telemarketing yeiculos gte

—bl Postos da Marca I

Grandes

compradores
Organizacionais

Fonte: Elaborado pelo préprio autor

4.3.2. Com relacéo as fases de implementacéo e controle

Durante a fase de implementacédo, especialistag@itixos das empresas lideres do
mercado, concentram seu exercicio de administraigh@anal regulando os “conflitos”
surgidos em todos os niveis do sistema. Obsentise na maioria das vezes, 0s piores
conflitos sdo produtos da politica das industri@sresultado, que os fabricantes julgam
benéficos, € uma gestdo em que os canais conceneesi. Enxergando o mercado de fora,
e através da percepcao das entrevistas nos tiés divsistema, é simples notar que existem

prés e contras nesta relacdo, que, como foi lerobrein uma relacdo custo-beneficio
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favoravel a indastria. Esta relacdo € mensuradatir@amente e pelo receio da perda de

market share no caso de alguma alteracéao bruscatatus qualo mercado.

O ponto favoravel a este modelo de gestdo é o deaqeobertura é mais intensa. A
saturacdo do mercado consumidor coloca os prirsciganpetidores em praticamente, todos
0s pontos de venda das pracas. Este fato crissmtsympetitividade entre os canais, dando
poder de barganha as industrias — os intermedi&dos facilmente descartaveis, sendo
substituidos ou, feitos clientes de menor interess® menor estagio de ineficiéncia na

venda. Nao ha compromisso, nem do intermediarictomnuenos do fabricante.

Por outro lado, quaisquer investimentos no inteiare, feitos por parte da industria
sao dificeis (ou até impossiveis) de serem coodienaComo ndo existe parceria

Industrias/Intermediarios, nao existe controle oatg do sistema.

As industrias respondem a esta caréncia de partemtando formar relacionamentos

com seus melhores intermediarios. Chamando-osepardos esportivos, seminarios, etc.

Como foi dito na reviséo de literatura, quandoacambro do canal busca o préprio

lucro (COUGLHAN et al., 2002, p. 171), o sistemaxooum todo perde.

Sobre este tema em especial, vale reproduzir eet@mo de Couglhan et al. (2002,
p.171), que se encaixa bastante no mercado estudado

Em geral, costuma haver uma “maneira melhor” deaspan canal de marketing,

uma maneira que aumenta os lucros globais do sistelas as organizacbes que
forma o canal ndo desejam adotar este enfoquaue@ gnelhor para o sistema nao
€ necessariamente melhor para seus membros. Baszaicoes tém medo - com
bons motivos — de seus sacrificios serem feitopreirde outra pessoa.

106



Ou seja, os fabricantes, intuitivamente considegau® os conflitos sdo benéficos,

mesmo considerando as dificuldades de coordenatenns de canais.

Outra consequéncia ndo desejada, mas aceita e uleal@ppelos fabricantes, é a de
que essa “infidelidade” muatua, provoca perdas degems e concentracdo nas praticas de

descontos progressivos sobre quantidades.

Além do aumento da politica de relacionamento ddwidantes como forma de
compensar os intermediarios pelos problemas dendtizacdo” de parcerias, os fabricantes
entendem que suas “grandes marcas”, sdo desejadastieo suficiente para que o0s

intermediarios trabalhnem com eles.

Importante notar também, o aspecto decisivo dttdopelos executivos das industrias
ao fato de se conquistar formadores de opinidcovergéncia entre gestores de canais das
industrias e intermediarios, a respeito do fatéem@inante para a conquista de “formadores
de opinido”. E relevante informar que, apesar de penos um fabricante ter confirmado,
nenhuma das grandes empresas revelou ter feitgpestaisa ou qualquer estudo formal, que
indicasse que os ditos formadores sao merecederenth atencédo ou investimentos. Mas,
prevalece o conceito entre 0s executivos, de gse fasor é a fronteira entre o sucesso e o

fracasso, para o aumento de vendas no setor.

Apesar de ser percebido de modo claro que a egtatie distribuicdo dual, ou
distribuicdo é a preferida pelos lideres, um d@nhdes fabricantes entende que € possivel
trabalhar no mesmo mercado realizando distribuigi@msiva, mas, organizando sua estrutura

através de canais proprios e terceirizados. Dessaaf pode realizar a venda direta apenas
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em canais e consumidores considerados estratégicdepoimento a seguir confirma esta

informacé&o:

Temos tanto distribuidores préprios como franquea@mde é interessante a
area temos distribuidores proprios e nas demaigjfreados. Onde temos
distribuidores préprios estamos passando paraoedsndimento de todos os
ramos de negaocios, inclusive concessiondrias euairejos. No restante do
Brasil estamos revendo o modelo, os distribuidadsatendem o pequeno
varejo. Como disse estamos revendo este modele. éfogdistribuidores sé

atendem aos pequenos. Alguns canais como postoscessionarias ainda
séo atendidos diretamente. Questionamos se ésségrte repassar também o
canal de postos.

O sistema mais produtivo ou mais rentavel e egfia¢ depende diretamente das
estratégias e objetivos gerais de cada empresgprocesso de planejamento estratégico no
sistema de canais, embora demande tempo e esf@pegates no inicio, pode trazer beneficios
relacionados a vantagem competitiva estratégictalbigcante. Uma vez que o plano esteja
pronto e funcionando, sua continuidade consumirdosigecursos, sendo sua manutencéo

relacionada apenas com novidades inseridas nonsiste

O modelo relacionado neste estudo buscou resuac@es e intengdes dos gestores
dos canais de marketing no segmento de lubrifisaruéilizando ilustracbes com palavras
dos proprios especialistas, para referendar cameotdlas fases de construcdo do sistema de

canais neste mercado.

Com toda certeza, o modelo € geral e cada emmessauas proprias experiéncias que

as diferenciam de seus pares mas, que podem &5 @@NO Ssimilares diante de um modelo

setorial.
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Na pesquisa foi observado o quanto canais deldigtio sdo importantes para as
empresas e, como fabricantes de lubrificantes giereneste sistema. Tem-se a expectativa
de que os canais possam ter seu valor mais pegkiigelos produtores deste segmento e, que
assim, a relacéo de trabalho e organizacao possacemhecida como de ganha-ganha entre

os elos deste sistema.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

5.1. Conclusao

“Uma melhor estrutura de canal pode sempre resudtar real vantagem
competitiva” (BOWERSOX, 2001).

“Quanto mais os produtos se tornam menos diferdasia mais “comoditizados”,
a competicdo entre as empresas se move mais ragitapara longe do produto e
em direcdo a eficiéncia na distribuicdo” (MEHTA, BENBLOOM e
ANDERSON, 2000, p.81).

Foi observado neste trabalho que existem quates fdistintas para a organizagéo e
gestdo dos canais de marketing de lubrificantesfage de analise do mercado, de

planejamento, a de implementacéo e a de controle.

A fase de analise, por se tratar de vendas de fm®de baixa diferenciacéo e, devido
a estes produtos contribuirem com uma fracdo rddude um negocio bem maior — 0s
combustiveis, é feita de maneira padronizada, samtanmatencdo com aspectos mais
detalhados do mercado. A analise mercadologicaptamejamento do sistema de canais
combinados, apesar da concordancia entre os fatetcae que a distribuicdo é estratégica
neste mercado, sao realizados de forma automéatoa,que os fabricantes reflitam sobre a

estratégia em uso.

Um exemplo encontrado nas entrevistas ilustra besa earéncia de andlise. Este
exemplo refere-se ao caso contado por um dos $iddeste mercado, a respeito de um
distribuidor com experiéncia em mercado de bebigmsobteve grande sucesso distribuindo

lubrificantes no interior do pais, provoca a reflexde que o planejamento estratégico de
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canais pode ser decisivo para a obtencdo de vamtagenpetitiva neste setor. Este caso
relatou uma histéria de sucesso de um ex-distribbuitt bebidas, utilizando taticas deste

mercado no mercado de lubrificantes.

Entender o modo mais eficiente e eficaz, paravaeke produtividade e encaixar a seu
favor todo o esforgco realizado no canal, € o graselsafio do fabricante. Autores como
Couglhan et al. (2002) citam que os fabricantegdam pensar seus canais como uma linha
de montagem de uma fabrica. Dessa maneira podenes@rgar com mais clareza onde

podem otimizar processos ou investir em melhorias.

Desde o inicio deste trabalho, procurou-se demamatimportancia da estratégia de
canal entre os académicos especializados no teargleRmente a pesquisa descreveu o que
0s principais executivos e lideres das empresapetleo pensam sobre o tema e,

finalmente, como eles efetivamente gerenciam san&i€ de distribuicéo.

A conducgdo das entrevistas e seu resultado aoalg@o utilizados no sentido de
estabelecer o entendimento da prética de gestamlaistria de lubrificantes, sob a orientacao
inicial da estrutura de avaliagcdo encontrada emglban et al. (2002). Dessa forma, na

medida do possivel, procurou-se respeitar estatagao.

Outra motivacdo importante para que este procedorfesse seguido se reporta ao
fato de que Yin (2004), considera estratégico pmraonducdo do estudo de caso o
encadeamento com a base teorica. A formulacdo de estrutura de conducdo para as
entrevistas, com base na teoria vigente, estaheteteaminho” para que fossem apuradas as

praticas de mercado na gestdo de canais, de fdijetva.
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Embora ainda inicial , foi notado um crescimerdcatencédo em relacéo a importancia
da gestdo dos canais de distribuicdo. Figuras taaadiministracdo das empresas como o
“gerente de canal’, comecam a surgir, denotandoeacppacdo e o envolvimento com o
tema. Neste tipo de acdo esta implicito o que Ridsem (2002) mais chamou a atencao em

seus estudos sobre a relagéo ao poder dos cameiacionamento entre as pessoas.

Este estudo propbs, como objetivo geral, pesqussdorma de especialistas e
executivos gerenciarem seus canais de distribud@glano de pesquisa foi determinado que
esse objetivo seria alcancado por meio de entemvism profundidade, realizadas com
profissionais inseridos no contexto atual destecad®. Propds-se também relacionar os
estudos de autores contemporaneos relevantes gsdieraea, o referencial teorico, e que o

relatorio seria fundamentado e encadeado seguinu&t@do do estudo de caso.

Além disso, como objetivos especificos o trab&lhscou:
» Levantar os modelos e aspectos tedricos mais rekevao que se refere aos canais de
distribuicao de lubrificantes brasileiros;
Este objetivo foi relacionado, com detalhes notcémP do estudo referente a revisédo
bibliografica realizada. Foram relatados os cooseite canal, suas funcdes, importancia

estratégica entre outros.

» Enquadrar a industria de lubrificantes nos consd#oricos encontrados;

* Identificar e descrever as praticas de mercado xkEcudvos, empresarios e
especialistas relacionados aos canais de distéibwigQ setor;

* Conhecer a visédo dos executivos deste mercadolagdoeaos canais de distribuicéo;

* Conhecer a importancia conferida aos canais pantts desta industria.

112



Os quatro ultimos objetivos especificos foram rage@os nos capitulos referentes aos
resultados do estudo e em sua discussdo. Proceirotiss um modelo simplificado que
demonstrasse a organizacdo e a administracdo dats qer parte da industria, separado em
fases, refletindo as percepcdes e praticas dosgimfais do setor. Foi descrita também a
Visdo que estes profissionais e executivos témmmborntancia do sistema de canais para o
sucesso de seus respectivos negocios e, como @reslué intermediarios véem seu
relacionamento no sistema. A fungdo deste procmdionfoi realizar a triangulacdo das

informacdes, conforme ensina Yin (2004).

5.1.1. Limitacdes do Estudo

“Como seres humanos, temos um problema para doistérias. Somos um pouco
rapidos demais para explicar coisas que na realidétb temos explicacdo”
(GLADWELL, 2005).

A respeito das limitacdes e possiveis limitacOestedestudo € importante registrar
que:
* Apesar da pesquisa ter procurado cobrir a maide @i referencial existente sobre

canais, é possivel que alguns estudos tenham pecidarfora deste relatorio;

* Na organizacéo final do modelo apresentado ndocésta qual a contribuicdo entres

0s autores utilizados no referencial e as desabaguradas. Optou-se por apresentar

um modelo Unico, com o perfil sugerido ja elaborado

e Como o modelo é dinamico, podem surgir evolucoeartir de um dos produtores

existentes ou, de novos competidores, alterandodelo descoberto;
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» Qutra limitacéo se refere na dificuldade em intetgora maneira de como exercemos
nossas profissdes e tarefas, desde as mais simpiess complexa. Somos todos
constituidos de uma mistura de todas as nossaséxpas. Executivos, empresarios,
especialistas e o autor deste trabalho, sem excégaem parte deste contexto.
Reconhecer que, na opcéo pela pesquisa qualifadida haver “interferéncias” desta

natureza, € essencial para a construcao da pesiguigalidade.

A tentativa de observar, sistematizar e finalmengdatar como executivos,
especialistas e empresarios constroem e adminisgasicanais de venda, e, por conseguinte
seu mercado, é uma tarefa semelhante a observgggonsem nunca ter prestado atencao a

suas regras e modos.

Assim, apesar da metodologia adotada, do rigoepardo durante toda a pesquisa, €
bastante plausivel acreditar que outros observadpoElem ter conclusfes diferentes.
Importante ressalvar que, desde o inicio do trabdth sublinhado que procurava explorar,
com método cientifico, um tema que até entdo, hanla abordado em outras areas do
marketing e da logistica inseridas neste merc&kssa forma, apesar das limitagdes naturais

deste tipo de pesquisa, € provavel que sua coitibua estudos relacionados seja

reconhecida como importante.

5.1.2. Sugestdes para futuras pesquisas

Apesar do sistema e das praticas de gestdo descatmitado pelos seis maiores
produtores do mercado em estudo ser bastante serelméo significa que ndo possa ser

aperfeicoado ou, pelo menos, monitorado. Na propargpadrées e modos de atuacdo, em
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nenhum momento foi relatado pelos especialistagjgeatipo de procedimento para insercao

de novos canais no sistema vigente ou de verificdaéeficiéncia do atual sistema.

Um tema que pode ser abordado e nos pareceu tongiaento esquecido, talvez por
culpa da tradicdo de distribuidores serem usadosppmutores no sistema dual, seria a
utilizacdo da tecnologia de informacédo integraden a» atacado e o ponto de venda. Os
produtores s6 sentem o reflexo, positivo ou negatdle campanhas, sazonalidades ou
problemas especiais nos mercados, um tempo exagssite longo depois. Na maioria das

vezes quando ja é tarde demais para diminuir derace producéao.

Estudos quantitativos que se integrem as pesqgisdsativas, mensurando cobertura
Otima de canais, o esforco de cada aliado nas ésngterentes aos canais por exemplo,
podem contribuir para que o mercado entenda, coim anaplitude, o valor do planejamento

estratégico para seus canais de marketing.
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APENDICE 1 - Roteiros das entrevistas

a — Roteiro da entrevista junto a representantes dofabricantes

Aquecimento:

« Como vocé enxerga o mercado de lubrificantes neiBatualmente?
* Quais séo as maiores barreiras ao aumento dassvertt#aparticipacdo no mercado?
» Como vocé vé a questao dos lubrificantes de seduniue?

Segmentacao:

* Sua empresa sabe como o consumidor prefere colaprdicantes (conveniéncia)?
O que preferem comprar? Comentarios.

* O gue vocé considera como tendéncia nas prefegdosausuarios finais de
lubrificantes? E de compradores organizacionaisa$sez de tempo, aumento do
conhecimento sobre produtos, aumento da polaridadendas (distribuicéo de
renda).

» Como sua empresa segmenta o0 mercado consumidot@farho? Tipo?

« Como sua empresa avalia a atratividade de um nmeomadumidor? Quais mercados
alvejar e quais descartar.

* Qual a melhor forma de ganhar espaco na prateleisgus varejistas?

Posicionamento:

e Como funciona a cadeia de suprimentos de sua eaipres

* Sua empresa conhece os fluxos de servigos no eajpem os desempenha?
Comentérios.

* Sua empresa conhece o custo de cada fluxo?

* Vocé pode descrever os tipos e as quantidadealsldho realizados em cada membro
de canal no desempenho de fluxos de canal?

* Vocé poderia relatar a importancia de cada fluxa paornecimento do servico?

* Quando e por que sua empresa utiliza intermediafos que segmentos?

« Como sua empresa decide sobre a intensidade deéwabdo canal?

* Qual é a forma ideal de cobertura? Intensa, salatixclusiva?

Definicdo de alvos:

* Vocé poderia relatar as fungdes (excesso de vidgtagndas por exemplo) que podem
ser eliminadas sem prejudicar o atendimento ad2Zana

» Existem atividades redundantes? Quais poderiamliggnadas?

» Existe algum modo de eliminar, redefinir ou combita@efas para minimizar as
etapas em uma venda ou reduzir seu tempo ou ciclo?

* Quais séo as limitagcdes que mais impactam no sezadee Gerenciais (internas) e
Ambientais (externas).

124



* Vocé considera que os limites gerenciais sdo adeg@a
* Que acOes podem resolver o problema?
» Vocé considera que os niveis de prestacao de esrs@p adequados? Explique.

Politica de Precos:

» Fale sobre a politica de fixacdo de precos da esapExiste algum controle na
revenda? Limites minimos e maximos? Como sua empeEsquisa e fixa precos de
mercado?

* Vocé acha saudavel para a disputa de mercado aetigagpor precos?

Estabelecimento de novos Canais:

« Como sua empresa avalia seus intermediarios ecagas?

» Canais proprios ou terceirizados? O que vocé cersitmelhor? Que tipo sua empresa
utiliza?

» Aperfeicoamento dos canais existentes:

* Como sua empresa administra seu poder sobre asz&pze tipo de poder ela
exerce? Recompensando? Pressionando? Oferecenigosele especialista?
Legitimando (colocando a marca no intermediariogp@mplo)? Sendo referéncia no
mercado?

» Vocé acha possivel que um canal de marketing sejaenado naturalmente?

* O que vocé acha que os canais pensam dos fornesqumerosos e dos demais?

Implementacao do canal:

* Vocé acredita que conflitos nos canais sdo normais?

» Ter mercados paralelos é um bom negocio para aesar

» O que vocé acha da afirmacao: a medida que os dusreenadurecem, € essencial
estabelecer canais multiplos e deixa-los compata a cara.

* Vocé acredita que seus canais apreciam a distéibuin¢ensiva? Por que?

* Que tipo de conflitos existem entre sua empresaue cGanais? E apenas entre os
canais?

» Como sua empresa administra conflito entre car@ig?estratégias utiliza para
aumentar o nivel de controle sobre os canais?

* Praticar coercdo no canal € uma boa idéia? Por que?

» Como evitar a proliferacédo do conflito?

* O que vocé acha da afirmacéo? “Muitas vezes, alligao intensiva cria uma
situacao de suporte mediocre para vendas, abadeéamembros de canal varejistas e
ate taticas de isca e troca. Como o produtor pexediar essa situacao?”
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b — Roteiro da entrevista junto a representantes dointermediarios

e O gue é melhor: “concorréncia intramarcas ou inbecas”"?

» Por que vocé manteria somente uma marca em sejuesto

* O que vocé acha da concorréncia entre os canacsnie fabricante?

» O -revendedor deve estocar tantas marcas quantivglgsara cada categoria de
produto exigida por seus clientes?

* O gue o produtor pode fazer para melhorar a relag@mquistar sua confianca?

* O gue vocé considera como as piores praticas def@mecedores?

* Vocé acha que o preco define sua compra e sua¥enda

* Como seu cliente prefere comprar?
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( http://www.livrosgratis.com.br )
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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