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RESUMO

Grande parte das empresas encontra enormes difit@ddpara conceber estruturas
de distribuicdo para disponibilizar seus produtos asuarios, atividade essa, considerada
como uma forte fonte de vantagem competitiva dismrpara as empresas. Esta afirmacéo
confirma-se através de uma analogia entre os faandB& do marketing. Obter vantagem
competitiva somente através de produtos inovado@esé possivel, pois a velocidade da
transferéncia de tecnologia entre empresas e aeat@@p global tornam o ciclo de vida das
novas tecnologias em termos de produtos cada vezaudo. Por sua vez, com relagéo ao
“P” de preco, a habilidade das empresas de operamaeios lugares do mundo cria condi¢des
de oferta aos menores precos possiveis. JA na gdiomna massiva exposicdo das pessoas
reduz o impacto das mensagens, pois a mente hum@mae capaz de absorver tanta
informac&o. Por outro lado, a distribuicdo, demtoocomposto basico de marketing, € um
item importante de diferenciacdo para obtencédo aldagem competitiva devido a suas
caracteristicas de longo prazo, por exigir estasgtugonsistentes e basear-se em pessoas e
relacionamentos. Este estudo tem como objetivatifteam o0 processo da gestdo dos canais
de distribuicio em um sistema de rede de empresabusca de competitividade. A
peculiaridade deste trabalho se evidencia atravgésarhlise da gestdo estratégica de
distribuicdo de 13 micro e pequenas industriasrtigos do vestuario unidas através de um
sistema de rede de cooperacdo — Rede Agivest t@a@em-se competitivas. Este estudo
foi realizado com base em pesquisa bibliografid@es@anais de distribuicdo, com pesquisa
de dados primarios com os proprietarios das 13sinds pertencentes a rede, com a gestora
da Rede Agivest, com 13 representantes comerciamre 28 varejistas.O resultado do
trabalho revela que, em se tratando de gestadéggta de canais de distribuicdo em micro e
peguenas empresas, unidas em um sistema de rgdmasl peculiaridades aparecem, sendo
que ha uma relacédo entre as decisdes tomadas doshtoda de vida das empresas, onde
acontecimentos ocorridos na vida pessoal dos m@tdpids repercutem nas decisdes
estratégicas de distribuicdo das organizacbeso@esultado importante diz respeito ao fato
de que a Rede Agivest se constitui no principarinediario de distribuicdo das industrias
gue sao associadas a ela, sendo integrante datsiesrde 11 empresas avaliadas. A pesquisa
também mostra que 10 empresas utilizam canaisodid distribuicdo. Todas as empresas
avaliadas utilizam multiplos canais de distribuicA@&m disso, o estudo revela que todos o0s
integrantes dos canais participam, mesmo que algemsaneira superficial, do processo de
selecédo dos demais membros. Quanto ao processoti@gdo dos componentes dos canais,
0 estudo aponta que este processo se inicia cosatisfacdo manifesta dos intermediarios de
distribuicdo, o que leva os fabricantes a conhetere necessidades dos demais integrantes,
que se traduz em agfes para motiva-los. Ja quarmioaesso de avaliagdo do desempenho,
todos os integrantes dos canais analisados se@valutuamente. Por outro lado, o trabalho
também revela como acontecem as relacbes socw@ier(e conflito) nos canais avaliados.
Quanto as relacdes de poder, a pesquisa idendifig@os: poder de recompensa, poder do
conhecimento, poder de referéncia e poder de ameRdér fim, quanto a existéncia de
conflitos, ha a observancia desta situacdo nagtetaentre fabricantes e representantes,
varejistas e representantes, Rede Agivest e repiegges, e Rede Agivest e varejistas.

Palavras-chave Canais de distribuicéo; gestéo de redes; gerelecieendedores.



ABSTRACT

Great part of the companies finds enormous diffieslto conceive distribution
structures to available their products to the ysarsvity considered for many theoreticians,
entrepreneurs, controlling and directors of welteaeded companies, as one strong source of
available competitive advantage for the compariiess affirmation is confirmed through an
analogy between the celebrities 4P's of the marffefilo get competitive advantage only
through innovative products is not possible, trenefthe transfer speed of the technology
between companies and the global competition bectime cycle of life of the new
technologies, in terms of products, shorter andtsholn turn, with relation to the "P" of
price, the ability of the companies to operateams places of the world creates conditions of
offers to the lesser possible prices. But in tharmtion, the massive exposition of the people
reduces the impact of the messages; thereforeutmar being mind is not capable to absorb
so much information. On the other hand, the distrdm, inside the basic made up of
marketing, is an important item of differentiatiéor attainment of competitive advantage
which had its characteristics of long stated period demanding consistent structures and
based in people and relationships. Facing this s$hidy has as objective to identify the
process of the management of the canals of disiwibin a system of net of companies in the
competitiveness search. The peculiarity of thiskwevidences through the analysis of the
strategical management of distribution of 13 micammd small clothing industries joined
through a system of cooperation net - Agivest N&t become competitive. This study was
carried through on the basis of bibliographicalkeegsh on distribution canalsyith search
data with the primary owners of the 13 industriekbging to the network, with the manager
of the Network Agivest, with 13 sales representgiand with 28 retailers. Result of work
discloses that, related to strategical managenfetdrals of distribution in micron and small
companies, joined in a net system, some pecuéariippear, because there is a relation
between the decisions taken to the history ofdif¢he companies, where events occurred in
the personal life of the owners re-echo in thetesgiaal decisions of distribution of the
organizations. Another important result concernthéofact that the Agivest Net constitutes in
the main intermediary of distribution of the induss that are associates with it, being
integrant of the structures of 11 evaluated conmgsmanihe research also sample that 10
companies use direct distribution canals. All thealeated companies use multiples
distribution canals. Moreover, the study disclogkat all the integrant of the canals
participate, even some on a superficial way, ineleetion process of other members. About
the process of motivation of the components ofahannels, the research sample that this
process initiates with the manifest dissatisfactbthe distribution intermediate, what it takes
the manufacturers to know the necessities of therahtegrant ones that translate in action to
motivate them. About the process of evaluationhef performance, all the integrant ones of
the analyzed channels evaluate themselves mutu@lty.the other hand, the work also
discloses how the social relations (power and adpfln the evaluated channels happen.
About the relations of power, the research idezdil types: power of rewards, power of the
knowledge, power of reference and power of coercidinmally, about the existence of
conflicts, there is the observance of this situatiothe relations between manufacturers and
representatives, retailers and representativesyeagiNet and representatives, and Agivest
Net and retailers.

Key-Words: Channels of distribution; Network managementgSpéople management
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INTRODUCAO

A partir do final dos anos 90 algumas micro e pegeseempresas do Rio Grande do
Sul, apoiadas pelo Governo do Estado, e forcadks meressidade de manterem-se no
mercado e competir com outros grupos, procuraraorporar um novo modelo de gestao
que previa a unido de esforcos para gerar desemasito nas regides em que as mesmas
estavam inseridas. Formou-se o0 que se determirauarhde Redes de Cooperacédo. A troca
de informacdes e aprendizagem, a busca por ser@igosielhoria nas negociacdes formam,
dentre outros fatores, o leque de beneficios qistema de redes propicia.

No entanto, nota-se, com o passar do tempo queensfibios anteriormente
colocados ndo sao suficientes para fortalecer ggesias e atingir o objetivo principal do
sistema de Redes de Cooperacdo. E preciso dominsasoareas, da mesma forma
importantes para 0 sucesso organizacional. Dedéise podemos citar o conhecimento e
adocao de estratégias de Marketing nas organizacoes

Com o0 objetivo de propiciar conhecimento que alguano desenvolvimento da
Rede Agivest (Associacdo Gaucha das Industriasrdgo& do Vestuario e Decoracdo de
Ambientes), o presente Relatorio de Dissertacadeidrado apresenta um estudo acerca das
Estratégias de Distribuicdo para empresas pert@xarRedes de Cooperacdo, considerando
0 caso da Rede Agivest. O relatorio esta estrubueatd seis partes, representadas na Figura 1.
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Contextmalizacio do estudo (tema, problema, objetivos e justific ativa)

-

Referencial tedrico

-

Metodologia da pesquisa

-

A gestiio dos canais de distribuicfio das empresas associadas 4 Rede Agivest

-

Conclusio

-

Referéncias bibliogrificas

Figura 1: Etapas do estudo.
Fonte: Elaborada pelo autor.

A primeira parte identifica a contextualizacdo diudo, englobando o tema, o
problema, os objetivos e a justificativa. A seguetipa apresenta o referencial teérico que
contempla o tema em estudo e, desta forma, sirv@fdeéncia e possibilite a solu¢cdo do
problema determinado e o alcance dos objetivosogtop. A terceira etapa apresenta a
metodologia da pesquisa utilizada. A quarta etapala o processo de gestdo dos canais de
distribuicdo das empresas associadas a Rede Agivgsinta etapa expde a concluséo, onde
aspectos importantes do estudo séo retomadospjanta com suas principais contribui¢coes
e limitacdes. Por fim, a sexta etapa apresentaef@séncias bibliograficas utilizadas no

trabalho.
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1 CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO

A contextualizacdo do estudo € a etapa que antexedéerencial tedrico. Nesta
etapa se apresenta a delimitacdo do tema, a fogdwldo problema, a justificativa, e a

definicdo dos objetivos (geral e especificos).

1.1 DEFINICAO DO TEMA

Hoje, as organizacdes estdo cada vez mais preasipath a obtencao de resultados
positivos para seus negoécios. Uma série de fattmess,como concorréncia, disputas por
clientes, enfim, o mercado e suas peculiaridade®rminam o rumo que as organizacdes
devem tomar para manterem-se competitivas diantendeontexto extremamente desafiador.
E com a Rede Agivest ndo é diferente. Varias séaxass desenvolvidas por esta rede para
buscar manter-se competitiva no mercado. Cita@eexemplo, a tentativa em buscar novos
mercados, mais distantes e desconhecidos. Esta simagdo revela a necessidade de
estruturacdo de canais de distribuicdo adequado® @ossibilitem a obtencdo de vantagem
competitiva sustentavel de longo prazo. Visandadtrimnr para o sucesso organizacional
desta rede, este estudo tem como téaagestdo dos canais de distribuicdo como fator

importante de competitividade em um sistema dededampresas”.

1.2 FORMULACAO DO PROBLEMA

Os estudos sobre marketing relacionam-se basicanssa# 4P’s: produto, preco,
praca (distribuicdo) e promocao. Com o passar dos, ® “P” de distribuicdo vem assumindo
uma crescente importancia para o0 sucesso orgamzhciOs motivos para tal crescimento
sao muitos, mas 0s que mais se destacam sdo dstesgas estratégias de canais ndo sao
facilmente copiadas pela concorréncia, sdo de Igmgazo, exigem uma estrutura para
implementa-las, e sdo baseadas em pessoas e mahaeintos (ROSENBLOOM, 2002, p.
24). Diante disso, o presente estudo tem como @esincipal‘como acontece a gestao dos
canais de distribuicio em empresas componentesede de empresas na busca de

competitividade?”
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1.3 JUSTIFICATIVA

O mundo passa por profundas transformacdes, e rseqi@éncias deste novo
momento afetam a humanidade como um todo. As argedes procuram adaptar suas
formas de gestdo na busca por satisfazer os seggn@@tmercado que se propdem atingir.
Tal fato gera a necessidade de novas formas deagemento que se mostrem mais eficazes
frente a esses desafios, pois do sucesso da gkegi@ode o crescimento da organizacéo e até
mesmo sua permanéncia no mercado.

Considerando entdo o contexto em que as organz&gi@o inseridas, a gestao do
mercado, ou marketing, como se costumou conceéwar elevada a sua importancia para o
sucesso das empresas. Gerenciar as questdes tefegienmercado passou a ser no Brasil,
desde a década de 90, um dos principais fatoreslgasificam as organizacées em bem-
sucedidas ou mal-sucedidas, em franco desenvolténm@nem declinio, de sucesso ou de
Insucesso.

Se a aplicacdo dos mais variados conceitos de tmaykeo Brasil € uma pratica
recente e restringe-se a poucas organizacoes, espeear de uma rede de micro e pequenas
empresas, constituida hd pouco mais de seis agas ¢&em como objetivo principal gerar
desenvolvimento para a regido em que esta inseridansequientemente, para as empresas
gue a compdem, utilizando-se apenas da troca dematdes e da melhoria nas negociagcbes
para reduzir os custos de producéo.

No entanto, na era da livre-iniciativa e livre-coréncia, nada impede uma empresa
ou rede de empresas de instalar-se em determiegid® re oferecer concorréncia aguelas que
ali estdo estabelecidas. E o que esta acontecensietor téxtil do Estado do RS, com a Rede
Agivest. E nesse caso, a simples reducdo de cedtosa de experiéncias entre as empresas
que as compdes nao é suficiente para desenvolvEdes concorréncia leva a conclusao de
que é preciso buscar novos mercados, em outradesedo Estado e do Brasil. E essa é a
grande dificuldade da Rede Agivest. Ha uma enorifeultiade em elaborar estratégias de

distribuicdo adequadas para distribuir os proddéosede em outras regioes.

Temos que ir para outros estados. Somente dentRicdGrande do Sul nés
ndo vamos sobreviver. Temos que buscar novos nescad concorréncia esta
chegando com forca. Temos que ataca-los em seutamim@m. E temos que saber
como fazer isso (EDGAR MONTEIRO, proprietario dapeesa La Romana e um
dos fundadores da Agivest).
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Diante disso, a justificativa deste estudo se stestem dois pilares: o primeiro, de
cunho académico, de contribuicdo a teoria, e omskgule cunho pragmatico, que busca
auxiliar um grupo de empresas a solucionar um proalespecifico.

Do ponto de vista académico, o estudo visa contrgara apontar a importancia do
pensar estratégico referente aos sistemas debdisfio em uma rede composta por micro e
pequenas empresas.

Ja do ponto de vista pratico, consiste no fato ate haver nenhum estudo anterior
voltado a estratégias de distribuicdo para os posdda Rede Agivest no decorrer dos seus
anos de atuacéo no mercado.

Sendo assim, o0 estudo do tema proposto € extrent@arpertinente, pois o seu
resultado podera contribuir, tanto para confirmaimgortancia do pensar estratégico
relacionado aos sistemas de distribuicdo de uneade@mpresas, quanto para a afirmacéo da
referida rede no mercado, propiciando algumas osfies que poder&o traduzir-se em agoes
propulsoras de crescimento e desenvolvimento sagrgresas que compdem a rede e para
as regioes nas quais ela se insere, visto queas mpequenas empresas do setor téxtil sao,
em conjunto com o setor agricola, metal-mecanicayeteiro e construcao civil, responsaveis
pelo desenvolvimento das regides Noroeste ColoM#sdes, Fronteira Noroeste e Alto
Jacui, do Estado do Rio Grande do Sul, tanto nac§erde tributos, quanto na geracao de

emprego e renda, contribuindo decisivamente paesenvolvimento regional sustentavel.

1.4 DEFINICAO DOS OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do presente trabalho é “identifiogprocesso de gestdo dos canais

de distribuicdo em um sistema de rede de emprashsgsta de competitividade”.

1.4.2 Objetivos especificos

Realizar um resgate historico das empresas assscadede Agivest;

2. ldentificar a(s) estrutura(s) de distribuicdo adefa) pelas empresas que
pertencem a Rede Agivest;

3. Avaliar como acontece a gestdo dos canais deldigifio no tocante a concepcao

das estratégias de distribuicdo adotadas pelasesapr
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4. Identificar e analisar como acontece a gestdo @osi€ de distribuicdo com
relagdo aos processos de selecdo, motivacao ea@@lido desempenho dos
intermediarios de distribuicéo.

5. ldentificar como acontece a gestéo das relacdeésisoos canais de distribuicao.

1.5 QUESTOES DE PESQUISA

Os objetivos especificos definidos neste estudalsfadhados através das seguintes
guestdes:

a) ldentificar a(s) estrutura(s) de distribuicdo adefs) pelas empresas que
comercializam seus produtos através da Rede Agivest

b) Avaliar como se da a formulacéo das estratégiasuda!;

c) Verificar e avaliar como se da o processo de seldgd membros do canal;

d) Investigar como se d4 a motivagdo dos membrosmf;ca

e) Detectar como se da a avaliacdo do desempenhoeatobnos do canal,

f) Identificar e avaliar como acontecem os fluxos sisgemas de distribuicdo das
empresas que comercializam seus produtos atrav@sdiaAgivest;

g) Avaliar a gestdao do poder e dos conflitos entrantesgrantes dos canais de

distribuicao;
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta parte do relatério da dissertacédo desenwalvereferencial tedrico referente
ao tema proposto. Implica, em um primeiro momemdoexposicdo da importancia das micro
e pequenas empresas no atual cenario econdmicaia soasileiro. Em um segundo
momento, é exposta a definicdo de Redes de Co@peragy um terceiro momento, acontece
a descricdo da relacao entre organizacfes em reéelseavolvimento regional. A quarta etapa
envolve a revisao teodrica a respeito da gestaami@sde distribuicdo. Por fim, a quinta etapa

estuda os canais de distribuicdo entendidos costensas sociais.

2.1 A IMPORTANCIA DAS MICRO E PEQUENAS NO CENARIO E CONOMICO E
SOCIAL BRASILEIRO

De acordo com o Boletim Estatistico de Micro e Reqs Empresas do SEBRAE
(Servico Brasileiro de Apoio as Micro e PequenapiEsas)p numero de microempresas no
Brasil, entre 1996 e 2002, evoluiu de 2.956.74% gaB05.607, com crescimento acumulado
de 55,8%, passando a participacdo percentual abdetempresas de 93,2%, em 1996, para
93,6%, em 2002. O numero total de pessoas ocupaassmicroempresas passou de
6.878.964 para 9.967.201, com crescimento de 4%&8%e os dois anos, elevando a
participacdo percentual no total de ocupacdes mapsesas de 31,8% para 36,2%. Quanto a
participagdo na massa total de salarios, passay3de, em 1996, para 10,3%, em 2002. Os
resultados da evolucdo real dos rendimentos méutoperiodo, segundo os portes de
empresas, indicam que ocorreu acréscimo real senmensegmento de microempresas (nos
setores da industria e no comércio), caindo o needio médio percebido nos demais portes.

Quanto as pequenas empresas, 0 numero destas/eladatientre os anos de 1996 e
2002 elevou-se de 181.115 para 274.009, com crestonde 51,3%. O total de pessoas
empregadas passou de 4.054.635 para 5.789.875¢cremtimento de 42,8%, evoluindo a
participacdo percentual no total de empregos d&%dgara 21,0%. As pequenas empresas
aumentaram sua participacdo na massa de salarexdenentos de 12,8%, em 1996, para
15,7% em 2002. Em conjunto, as micro e pequenasesasp responderam, em 2002, por
99,2% do numero total de empresas formais, pobt@s empregos totais e por 26,0% da
massa salarial. Em funcdo do aumento expressivaideero de empregos gerados entre 0s
dois anos nos dois segmentos, a massa salariadeapra incremento real de 57,3% nas

microempresas e 37,9% nas pequenas.
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2.1.1 Taxa de mortalidade das micro e pequenas engsas no Brasil

Segundo pesquisa realizada pelo SEBRAE no primgirestre de 2004, é alta a
taxa de mortalidade de micro e pequenas empres&asd. Essa taxa foi apurada tendo
como base as empresas constituidas e registrasifisntas comerciais dos Estados nos anos
de 2000, 2001 e 2002, e revela que 49,4% encerrasaatividades com até 02 anos de
existéncia, 56,4% com até 03 anos e 59,9% né&o\svbne além dos 04 anos. A Tabela 1
apresenta as apuracfes para as regides do Patsandostaxas de mortalidade elevadas,
variando de 46,7% a 62,7%, segundo o ano de agigéttda empresa. O Sul é a regido com
0 maior percentual para as empresas com até 02ard33de constituicdo, e o Nordeste para

as empresas com até 04 anos.

Tabela 1
Taxa de mortalidade de micro e pequenas empresasgao e Brasil (2000 — 2002).

% Taxa de Mortalidade por Regiao e Brasil (2000 —@2)

Ano Regides Brasil
Sudeste Sul Nordeste Norte Centro-oeste

2002 48,9 52,9 46,7 47,5 494 49,4

2001 56,7 60,1 53,4 51,6 54,6 56,4

2000 61,1 58,9 62,7 53,4 53,9 59,9

Fonte: Fatores Condicionantes e Taxa de MortaliddmldaEmpresas no Brasil (SEBRAE,
2004).

O estudo executado pelo SEBRAE também apontouiasigais causas deste alto
indice de mortalidade empresarial. De acordo copesquisa (ver Tabela 2), as falhas
gerenciais na conducédo dos negécios, expressaaltaadé capital de giro, nos problemas
financeiros (alto endividamento), o ponto inadegu@dalhas no planejamento inicial) e a falta
de conhecimentos gerenciais, sdo as principaisasgquera o fechamento das empresas. Em
segundo lugar, predominam as causas econdmicasnbangis, como falta de clientes, maus
pagadores e recessao econdmica no Pais, sendo faier dfalta de clientes” pressupde
também, falhas no planejamento inicial da empr€sara causa indicada, com 14% de

citacdes, refere-se a falta de crédito bancério.
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Tabela 2
Causas das dificuldades e razbes para o fecham@sn®mpresas no Brasil.

Causas das dificuldades e razdes para o fechamenizs empresas

Categorias Ranking Dificuldades/razbes Percentual
1° Falta de capital de giro 42%
3° Problemas financeiros 21%
Falhas gerenciais 8° Ponto/local inadequado 8%
9° Falta de conhecimentos gerenciais 7%
2° Falta de clientes 25%
Causas economicag  4° Maus pagadores 16%
conjunturais 6° Recessédo econdémica do pais 14%
12° Instalacdes inadequadas 3%
Logistica 11° Falta de mao-de-obra qualificada 5%

operacional

5° Falta de crédito bancério 14%
Politicas publicas e,  10° Problemas com a fiscalizacéo 6%
arcabouco legal 13° | Carga tributéria elevada 1%
7° Outra razéo 14%

Fonte: Fatores Condicionantes e Taxa de MortaliddsldeEmpresas no Brasil (SEBRAE,
2004).

Diante deste cenario, uma das formas encontradas @mpresas para reverter esta
situacao € o que se denomina de Redes de Coopelagiopresas, cujo objetivo principal €
a unido de empresas em prol do seu fortalecimedtos®lucédo dos principais problemas por

elas enfrentados. A sequéncia do estudo apreseefinagcdo de Redes de Cooperacao.

2.2 A DEFINICAO DE REDES DE COOPERACAO

O panorama econdémico empresarial atual mostra ggeemas empresas encontram
enormes dificuldades e limitagbes para competirepladamente. A passagem de uma
empresa de pequeno para grande porte e a simfles/is@ncia no mercado pode ser uma
aventura arriscada que, por sua vez, pressupdasémeade investimentos que, na maioria dos
casos, € lento. Para Casarotto Filho e Pires (2@Dinvestimento lento podera levar a

pequena empresa a sucumbir diante de empresasemaitavido a rapidez da mudanca
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tecnologica e a rapidez da mudanca dos padréesrdeimo dos clientes. Por outro lado, o
crescimento rapido destas empresas exige grandestimentos e, conseqlentemente,
financiamentos, 0 que sugere que a empresa comegeacesso de endividamento. Varias
alternativas surgem diante dessa situacao, denieas pode-se destacar: ser fornecedor de
uma redg¢opdowne ser participante de uma rede flexivel de pequemgsesas. As figuras 2

e 3 apresentam os dois tipos de redes, no entemidirde Casarotto Filho e Pires (2001).

Empresa mie

Primeira /.

linha

Figura 2: Modelo de redepdown ou modelo japonés.
Fonte: Casarotto Filho e Pires (2001, p. 36).
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Empresas

Consorcio (empresa virtual)

Figura 3: Modelo de rede flexivel de empresas.
Fonte: Casarotto Filho; Pires (2001, p. 36).

A Figura 2 apresenta a chamada regelown na qual a pequena empresa de rede, o
fornecedor é extremamente dependente das estmatégiaempresa-mée e tem pouca
flexibilidade e poder de influéncia nos destinoseatie. Um dos principais aspectos negativos
desse tipo de rede € o fato de que as empresasareoo as fornecedoras, ficam a mercé das
estratégias da empresa-méde. Resumidamente, estontadrede, também denominado de
modelo japonés, resume-se a unido de empresasnasqgatas de lideranca, sincronizacgao,
negacdo de divergéncias e impedimentos de conflitos exemplo classico desse tipo de
rede é a industria automobilistica.

Ja a Figura 3 mostra o0 modelo de uma rede flexieghequenas empresas. Essas
empresas, segundo Casarotto Filho e Pires (208T) funem-se por um consércio com
objetivos amplos ou mais restritos”. De uma mangeral, elas unem-se em redes para

buscar os seguintes objetivos:
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» Fabricacdo do produto;

» Valorizacdo do produto;

* Valorizagao da marca;

» Desenvolvimento de produtos;
» Comercializagao;

* Exportacoes;

» Padrbes de qualidade;

» Obtencéao de crédito;

» Capacitagao.

2.2.1 Implicacdes de uma Rede de Cooperacao

Devido a seu carater inovador, a organizacdo dasesars em rede pode gerar uma
quebra no modelo tradicional de conducéo das eagprpsncipalmente de micro e pequenas
empresas (VERSCHOORE FILHO, 2004).

Por outro lado, o conceito de redes também impdicgquebra de paradigmas
relacionados a administracdo tradicional. HA umaanga nas relacbes de propriedade e
poder nas organizacoes.

A propriedade e o poder dentro da organizacao sm eliretamente relacionados.
Além disso, a hierarquia perde o sentido, visto gsieelacdes entre os participantes sédo
constituidas por interesses semelhantes e orientpdo lagos de confianga socialmente
imbricados. As relacbes de mercado sédo substitygdaselacdes interdependentes, pois a
integracdo vertical na cadeia produtiva, sem arakrdacdo exigida pela grande empresa
burocratizada, permite que uma rede minimize a ssdade da busca de recursos
externamente. Por fim, a cooperacdo € a génesa dega organizacdo. Os beneficios dela
originados tém como base a concepcao de que nuimsera conseguido de forma isolada
e que relacionamentos solidarios podem se revetas wompetitivos e economicamente
rentaveis do que o comportamento individualistareelio no auto-interesse (VESCHOORE
FILHO, 2004).

A formacdo de redes ndo acontece de forma repenfinguestdo cultural é
extremamente relevante, e sua concretizacdo est@tasente ligada aos modelos de
desenvolvimento regional, especialmente ao tipagd® exercida pelas associacbes patronais

de pequenas empresas. Segundo Casarotto Filhoeg @001), h4 muitos autores que
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abordam o tema de redes de cooperacdo em empEEaE®s € americanas. Nestas Ultimas
h&a uma lentiddo na adesdo ao modelo, fruto doidhlismo e do entendimento de que o
capitalismo é uma guerra de todos contra todos.

Casarotto Filho e Pires (2001) apresentam a vis@aainpetitividade do IAD
(Instituto Alemao para o Desenvolvimento). Segumdte Instituto, cooperacdo demanda
troca de informacdes entre varias empresas; estameinto de um intercambio de idéias;
desenvolvimento de visdo estratégica; definicAcakas de atuacdo; analise conjunta de
problemas e solu¢cdes em comum; definicdo das baigéies dos parceiros; abandono do
individualismo; e aceitagdo de que o concorrentemé&emelhante. Por outro lado, segundo o
IAD, a cooperacao entre empresas ndo necessitaidia de todos atras de uma lideranca; de
uma acao totalmente sincronizada em conjunto; déraia de conflitos entre parceiros; e da

negacao de interesses divergentes.

2.3 ORGANIZACOES EM REDE E DESENVOLVIMENTO REGIONAL

A figura da rede como forma de interacdo esta ptesem toda a sociedade
contemporanea, especialmente no contexto atuakdeimento e funcionamento de uma rede
mundial de computadores que permite, por meio dtualidade, relacdes planetérias,
determinando sentidos para todos os segmentoscéalade humana, especialmente a vida
das organizacdes. No entanto, as organizacOesdarseeentendem como uma manifestacao
que se posiciona dentre as estratégias organizasiguie focam o aspecto relacional do
ambiente de existéncia destas, salientando ostaspaaliticos de uma realidade constituida
em acordos e vinculos entre integrantes destensistpossibilitando assim uma estrutura
mais viavel para ambientes complexos como os gedoprinam na atualidade, assim como

conceituam Motta e Vasconcelos.

Uma estrutura em rede é formada por um conjuntratite de organizacdes
cujas atividades sdo coordenadas por contratosj@ce relacfes interpessoais, e
ndo pela criagdo de estruturas hierarquicas forausitosas e rigidas. Dado o fato de
gue uma estrutura em rede visa economizar custadljtéfr a coordenacdo e
aumentar a flexibilidade das organizacfes intetbgana rede, em tese por ser a
mais organica, essa estrutura é mais adequadardomdenées incertos e complexos
predominantes atualmente (MOTTA; VASCONCELOS, 2(G0383).

Esse papel da organizagdo em rede, de forma maguada ao ambiente

contemporaneo de atuacdo das organizacdes se afmmaropria realidade em que os
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exemplos de redes de empresas, de clusterizacdstulgos voltados ao desenvolvimento
enddgeno e as regides ganhadoras se amparam enémrsips que foram constituidas por
organizacdes que atuam em rede. A flexibilizac@amrzacional sob esta forma € destacada
por Castells (1999), ao descrever a “Era da Infgéng especialmente a sociedade em rede.
Nesta obra, o autor aponta duas formas importatgenexdes entre empresas: a primeira
contempla um modelo de redes multidirecionaisizatilo por empresas de pequeno e médio
porte; a segunda, aponta o0 modelo de licencianemk® subcontratacdo de producdo sob o
controle de uma grande empresa. Em uma época emigfegmacéao é o foco central, e a sua
circulacdo sempre se baseou em redes interconsctaide tipo de flexibilidade
organizacional se comprova de forma mais concretaocacdo adequada ao contexto de
economia globalizada sob o0 jugo de aparatos tegmol® cada vez mais intensos e

constantemente renovados.

[...] a experiéncia histérica recente ja ofereguailas das respostas sobre as novas
formas organizacionais da economia informacionatb Sliferentes sistemas
organizacionais e por intermédio de expressdesuraidt diversas, todas elas
baseiam-se em redefs redes sdo e serdo os componentes fundamentais da
organizacfesE sao capazes de formar-se e expandir-se pos @w&lavenidas e
becos da economia global porque contam com podfatanacdo propiciado pelo
novo paradigma tecnoldgico (CASTELLS, 1999, p.225).

As organizacdes voltadas para atividades econdongst®, por sua natureza de
atividade, inseridas num ambiente ligado ao dedeimvento econdmico e regional. Dessa
forma, todas as experiéncias e manifestacbes @deémtudas organizacdes que alcangcam
algum sucesso se tornam fendbmenos observaveisapammpreensdo do crescimento e
desenvolvimento das regides. De forma mais espadifidireta, neste estudo, em atividades
configuradas segundo o primeiro modelo percebidoGastells (1999), no qual se inserem
redes multidirecionais utilizadas entdo por em@eleapequeno porte.

Entender esta dinamica do desenvolvimento em regépecificas vem sendo alvo
de atencdo de pesquisadores, com mais énfase asgsilitimas décadas do século passado.
Este fendmeno se insere em uma teorizacdo do degenento regional e local, onde a
globalizacéo, regionalizagéo e localizacdo se i@lam, com um choque entre as diferentes
perspectivas oferecidas por cada aspecto conceifuabbservacdo das situacbes, das
dindmicas e instrumentos que levam apenas alguegifes a crescerem em termos
econdbmicos esta permeada por caracteres que setranc@ara além de simples questfes

estruturais ou espaciais.
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Nesse contexto estad sendo evidenciada, para véegiées, a observacdo de
experiéncias que deram certo e que se tornam numlatade outras agbes, como é caso da
rede aqui observada, tendo como marco direcionak@eriéncia da regido da Emilia
Romagna, na Italia, que busca ser reproduzida & especialmente nos estados de Santa
Catarina e do Rio Grande do Sul. Para compreensgégesl fenOmenos, que explicitam o
desenvolvimento em carater endodgeno, tendo poursaggdo um territdrio, uma regido, €
necessario perceber a existéncia de varios faoatsres necessarios a esta realidade. Neste
aspecto se configura como importante auxilio a &da observacdo das regides em termos
de desenvolvimento econdomico utilizada pelos pesrsada partir do programa GREMI
(Grupo Europeu de Pesquisas sobre os Meios Inoes)dacriado em 1984, por Philippe
Aydalot que aborda a perspectiva de verificacatodaa pelo qual o territério se molda as
estruturas econbmicas e co-determina sua evolue&onhecendo que o0s sistemas que
compdem o territdrio nem sempre se encontram imtextados. Assim a abordagem pelos
meios inovadores sistematiza as principais ques&lativas aos dinamismos econdmicos
espaciais, ou seja, permite avaliar a evoluca@cizotogia e das interacbes entre os atores, e
de outro lado, as formas espaciais e temporaiesiggecessos. Podem ser entendido como
um conceito integrador dos trés eixos a dindmicadiégica (inovagao), as transformacdes
dos territorios e as mudancgas organizacionais.

O fendmeno de instalagdo das redes de cooperagiiteee dentro de uma
regionalizacdo determinada, constituindo umas dawcipais perspectivas propostas nha
avaliacdo dos meios inovadores sobre o desenvailtmegional, que € o territdrio como
palco dessa acéo.

Maillat (2002) configura cinco aspectos que detallo meio inovador, que aqui se
aponta como sendo a acdo de constituicdo de redesndresas como forma de inovacgao
organizacional. Esta pratica, necessaria ao dek@memto econdmico, destaca de forma
geral (1) a presenca do territério e seus demaiscéss como elemento essencial, sendo este
entdo um conjunto espacial, portanto espacos gemggaque ndo tém fronteiras em sentido
especifico. O territorio esta interligado a um tetede atores (2) - empresa, instituicdes de
pesquisa e de formacao, poderes publicos localsjiduos qualificados - que devem gozar
de relativa independéncia de decisdo e de autonnanirmulacdo de estratégias. Faz-se
ainda necessario observar os elementos materjsiéisos (3) - empresas, infra-estrutura - e
também elementos imateriais e institucionais @)rmpeténcias, regras -, além de uma logica

de organizacéao (5) - capacidade de cooperar -yigaautilizar da melhor maneira os recursos
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criados em comum pelos atores e uma légica de digegyem (capacidade de mudanca) que
revela a capacidade dos atores de modificar sepatamento.

S&0 estes cinco aspectos que proporcionaram aremtp e a evolucdo da Rede
Agivest de empresas. Na sequéncia do estudo, s@seapados aspectos teoricos importantes

relacionados a gestédo de canais de distribuicéo.

2.4 DECISOES SOBRE CANAIS DE DISTRIBUICAO

Decisbes de canal de marketing estdo entre asfdecimais importantes que a
geréncia enfrenta. As decisbes de canal de umaesmpfetam todas as demais decisdes de
marketing (KOTLER, 1998).

O preco da empresa depende de sua decisdo emarg@y de massa ou
butiques de alta qualidade. A forca de vendas daresa e as decisdes de
propaganda dependem de quanto treinamento e nédivas revendedores
necessitam. Além disso, as decisdes de canal deesanenvolvem compromissos a
prazos relativamente longos com outras empresa3I(ER, 1998, p. 465).

Freqlentemente, as empresas prestam pouca at&scdeus canais de distribuicéo,
0 que pode levar a resultados desastrosos. Esamhdrstribuidores certos gera enormes
dividendos para o fabricante, pois as decisdes ahal cde distribuicdo frequientemente

envolvem comprometimentos de longo prazo com oetrgzesas (KOTLER, 1998).

2.4.1 Canais de distribuicdo: definicoes

Canais de distribuicdo ou canais de marketing podemvistos, de acordo com
Coughlan et al. (2002, p.20), como “um conjunto alganizacdes interdependentes
envolvidas no processo de disponibilizar um produtcservico para uso ou consumo”. De
acordo com estes autores, os canais de distribni§adém somente a funcdo de atender a
demanda por produtos ou servi¢os, em quantidaddidgde e preco adequado, mas também
tém papel fundamental no estimulo a demanda, atrdeétividades promocionais de seus
componentes (atacadistas, varejistas, represesjante

Cobra (1989) concorda, em parte, com a definica@algghlan et al. (2002), pois
entende que um canal de distribuicdo é constitp@foorganizacdes ou individuos que se

encarregam de levar e disponibilizar produtos @iges ao local onde os compradores
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potenciais se encontram, no tempo e no momentoeciMes a esses compradores e em
condig¢des de transferir a posse.

Definicdo parecida é dada por Corey (1991), qusmeefanal de distribuicdo como
sendo o percurso pelo qual os produtos se movesuaaroducédo até seu uso. Constitui-se
dos produtos e de uma série de negdécios de digfibue adicionam valor na forma de
disponibilidade de oferta, conveniéncia de compnmagificacbes de produto para ir ao
encontro das demandas do usuario e servicos detengéo e reparo. Para Richars (2000, p.
251) “os canais de distribuicdo sdo todas as wiasugn produtor ou intermediario de bens ou
servigos utiliza para facilitar o acesso dos couhpres desses bens”. Ainda segundo este
autor, o uso dessas vias implica uma série de meapdidades que irdo passar pelo canal, a
logistica do canal, o padrdo do atendimento e arastnacao do servigo pos-venda.

Schewe e Hiam (2000, p. 400) tém uma definicdo gidaecom a definicdo de
Richars (2000), pois definem canal de distribuicémo “a rota percorrida por um produto
desde o provedor de recursos até o produtor e slepbio consumidor final. E formado por
todos os intermediarios que desempenham as furmg@esolocam o produto nas maos do
consumidor”.

E uma rede orquestrada que cria valores aos us\frais através das utilidades de
forma, posse, tempo e lugar, principalmente. E tséivés da distribuicdo que produtos e
servicos publicos e privados se tornam disponaessconsumidores, ja que o produto precisa
ser transportado para onde os consumidores téracases estocado e trocado por outro tipo
de recurso para que se possa ter acesso a eléica‘/ee, entdo, que os quatro tipos de
utilidade (forma, tempo, lugar e posse) sao ings@ds. Nao existe um produto completo que
ndo compreenda estas quatro formas, sejam est@sla®mla um objeto, idéia ou servico
(COUGHLAN et al., 2002).

Além disso, Coughlan et al. (2002) afirmam que xé&sténcia de canais de
distribuicdo se deve a dois fatores: fatores paema demanda e fatores por parte da oferta.
De acordo com estes autores, para que as empeegasam viaveis no longo prazo sempre
devem procurar facilitar o processo de busca doswoidores, reduzir seu tempo de espera e
estocagem, entre outros.

Porém, para Rosenbloom (2002), o conceito de cdeatlistribuicdo (canal de
marketing) pode ser confuso. Segundo este autor,

[...] as vezes pensa-se nele como a estrada perpgasda o produto ao mover-se do
produtor para o consumidor final. Outros ainda fe&m o canal de marketing em
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termos de um conjunto desconexo de empresas @ssgeiam simplesmente com o
proposito de comercializagdo (ROSENBLOOM, 20026).

O referido autor relaciona o conceito de canal dérilduicdo com a tomada de
decisdo gerencial. Assim, o canal de distribuiggedser tratado como uma das areas criticas
de decisdo com as quais a geréncia das empresassdepreocupar. Nesse contexto,
Rosenbloom define canal de distribuicio como “aawizpcdo contatual externa que a
administracéo opera para alcancar seus objetivdsttédbuicao” (2002, p. 27). Quatro termos
destacam-se nessa definicdo: externa, organizagdatcal, opera e objetivos de distribuigcéo.

O termoexternasignifica que o canal de distribuicdo existe fameethpresa, ou seja,
nao é parte de sua estrutura organizacional intéreaministracdo do canal de distribuicao,
portanto, envolve o emprego de gestao inteorganizalc— administrar mais de uma empresa
— em lugar de gest&o intraorganizacional, que fiignadministrar apenas uma empresa. E
extremamente importante, pois muitos dos problaetaagestdo do canal derivam da estrutura
externa, interorganizacional (ROSENBLOOM, 2002).

J& o termoorganizacdo contatualefere-se as empresas envolvidas em funcfes de
negociacdo a medida que um produto ou servico reevas produtor para seu consumidor
final. As funcbes de negociacdo envolvem compragaes transferéncia de bens ou servicos.
Em consequiéncia disso, apenas as empresas ou gaetee engajam nessas funcbes séo
membros deste canal de distribui¢éo.

O termooperasugere o envolvimento da administracdo nos negéeiasionados ao
canal. Este envolvimento pode variar desde todesemolvimento inicial da estrutura do
canal até o seu gerenciamento do dia-a-dia. Iss@teer com o controle do canal, pois se a
administracdo opera a organizacdo contatual extetagoma a iniciativa de néo deixar tal
organizacédo funcionar simplesmente por conta padpri

Por fim, o termoobjetivos de distribuicaaignifica que a administracao tem certas
metas de distribuicdo, e o canal existe como meialdanca-las. A estrutura e a gestao do
canal de distribuicdo sdo, em parte, funcdes dgstiats de distribuicdo de uma empresa.
Quando esses objetivos mudam, pode-se esperar Qasdaa organizacao contatual externa e
na maneira como a administracao opera (ROSENBLOZDUR).

Mehta et al. (2002, p. 430) compactuam com a dgfnde Rosenbloom (2002), pois
definem canais de distribuicdo “como o conjuntadées que as organizacoes utilizam para
alcancar os objetivos de sua distribuicdo. Essknerde, um canal € a rota ou caminho pelo
gual os produtos ou coisas de valor sao distrilsjidesde o fabricante até o usuario”.
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Novaes (2001), assim como Rosembloom (2002), eatgueg a conceituacdo de
canais de distribuicdo se d& através de duas pdrgsefuncionais: a primeira, defendida
pelos técnicos de logistica, e a segunda, endogpsholgpessoal de marketing e vendas. No
entendimento do referido autor, quando vista sética do pessoal da logistica, a distribuicdo
fisica é o conjunto de processos operacionaisapef com que 0s produtos se desloguem da
fabricacdo para o consumidor final. J& a segundspeetiva, defendida pelo pessoal de
marketing, disserta que, além das funcdes operaisidiefendidas pelo pessoal da logistica, o
canal de distribuicdo € um sistema social que &evedlacionamentos entre atacadistas,
varejistas, agentes de distribuicdo e consumidai.fi

Schewe e Hiam (2000, p. 391) resumem essas ditssaetatando que “canais de
distribuicdo envolvem relacionamentos entre pawsegomerciais: fabricantes, atacadistas,
varejistas, representantes de vendas e assemelhAdalstribuicdo fisica envolve a
movimentacédo real dos produtos e, portanto, seecracna forma de transporta-los e estocéa-
los”.

2.4.2 Importancia e func¢des dos canais de distrilgéo

De alguma forma, a propriedade de um produto dev&ansferida do individuo ou
organizacdo que o produz para o consumidor quessigzelele e vai compra-lo. Os produtos
também precisam ser transportados fisicamente diw @on que foram fabricados até o lugar
em que serao vendidos.

O papel da distribuicdo dentro do marketing é levproduto até seu mercado-alvo.
Nesse processo, a atividade mais importante €aacsta venda e a transferéncia da
propriedade, do produtor ao consumidor final. Guthancbes sdo promover o produto,
estoca-lo e assumir alguns dos riscos financeimwante o processo de distribuicdo. Essas
fungBes, normalmente sdo desempenhadas por infémoedle mercado. A Figura 4 mostra
as atividades tipicas de um intermediario.
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PECIALISTA EM AGENTE DE
ENDAS PARA OS COMPRAS PARA
PRODUTORES COMPRADORE

Fornece informacdes Prevé desejos
sobre o mercado

Interpreta os desejos| Subdivide grandes
do consumidor guantidades de um produtp

Promove os produtos Armazena os produtoy
dos fabricantes

Intermediario

Cria sortimentos Transporta os produtos
Armazena com 0s < > Cria sortimentos
clientes
Negocia com 0s Fornece financiament
clientes
Fornece financiament® Torna os produtos
rapidamente disponiveis
Possui os produtos Garante os produtos
Compartilha os riscos Compatrtilha os riscos

Figura 4: Atividades tipicas de um intermediério.
Fonte: Etzel et al., 2001, p.349.

Etzel et al. (2001) afirmam que um intermediarizirda empresa comercial que
presta servigos relacionados diretamente com aavefoi aquisicdo de um produto, em seu
trajeto entre o produtor e o consumidor. Um intetidngo pode possuir o produto em um
determinado ponto ou auxiliar ativamente na tragsfda da propriedade. Frequentemente,
mas nem sempre, um intermediario toma posse fisigaroduto. J& Coughlan et al. (2002),
consideram intermediario qualquer membro do canal Mo seja o fabricante ou usuario
final.

De acordo com Stern et al.; Berman; RosembloortpPat al.; Corey at al (apud
NEVES, 1999), para entender a importancia dos sataidistribuicdo € necessario saber as
razdes da emergéncia de suas estruturas. Seguiedoaesores, existe uma racionalidade

econdmica que permeia a presenca dos canais dbud¢so.
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Uma das principais contribui¢cdes dos intermediéiasimentar a eficiéncia do canal
(ROSENBLOOM, 1973; GASKI, 1986; BROWN et al., 199OUGHLAN et al., 2002),
que se evidencia pelo fato de ser cada vez maioinoero de produtos disponiveis aos
consumidores. “Nao seria interessante para qualeuepresa fabricante atender os
consumidores individualmente” (NEVES, 1999, p. 36Figura 5 mostra como a utilizacdo
de canais adicionais pode reduzir o esforco dodctaties para atingir seus respectivos
varejistas. No primeiro sistema, o fabricante dantdiretamente com os varejistas, e sao
necessarios dezesseis contatos. Ja no segundossistéabricante utiliza um atacadista, e sdo

necessarios apenas oito contatos.

Quatro fabricantes contatam quatro Quatro fabricantes contatam quatro
varejistas diretamente varejistas indiretamente através de um
intermediario atacadista

F F F F F F F F

NuUmero de contatos necessarios para todos 0s  Numero de contatos necessarios para todos 0s

fabricantes contatarem todos os varejistas = fabricantes contatarem todos os varejistas =
(nimero de fabricantes) X (nimero de (nGmero de fabricantes) + (nUmero de
varejistas) = (4) X (4) = 16 contatos varejistas) = (4) + (4) = 8 contatos

Figura 5: A introducéo de intermediarios adiciomaduz 0 niumero de contatos.
Fonte: Rosenbloom (2002, p. 37).

A segunda contribuicdo dos intermediarios de thisito €, segundo Berman;
Rosembloon; Pelton et al.; Corey et al. (apud NEVEX®9) ajustar a discrepancia da oferta
de produtos, atuando de forma importante atravédwdageneizacdo da oferta, ou seja, na
acumulacao de diversas ofertas das mais variadéssfde um mesmo produto em um dnico

lote, bem como na divisdo de grandes lotes em lotsores e individuais. Além disso,
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intermediérios de distribuicAo podem exercer adonge juntar produtos diferentes para a
venda.

A terceira contribuicdo dos intermediarios de thsicdo €, de acordo com Neves
(1999), promover a rotinizacdo das transacfes. iS@vde Coughan et al. (2002) cada
transacdo envolve pedidos, avaliacdo e pagamemtgrpdutos e servigcos. O custo das
transacfes pode ser minimizado atravées da rotéizdgs transacgoes.

A quarta contribuicdo referente a utilizacdo dernmiediarios refere-se a facilitacéo
do processo de troca. “Canais de distribuicéo ifagil o processo de busca, tornando os
produtos disponiveis” (NEVES, 1999, p. 36).

Canais de distribuicdo também existem para aproxifabricantes e usuarios,
qualificando, dessa forma, o relacionamento emtreos e possibilitando a constante troca de
informacfdes (ROSENBLOOM, 2002).

Por fim, canais de distribuicdo também sdo imptetadevido a especializacdo das
atividades. Rosenbloom (2002) cita a contribuigadAdam Smith em seu livro “A Riqueza
das Nacgbes”, de 1776. No seu trabalho, Smith dtmoo exemplo uma fabrica de alfinetes.
Notou que, quando as etapas produtivas sdo desigjaguessoas que se especializam em uma
das atividades, a eficiéncia do processo € maiogui quando todos realizam todas as
atividades. Assim sendo, dividindo uma tarefa cexgl como € o caso da distribuicdo, em
tarefas menores, alocadas para especialistasjtaesedjue sera obtida uma eficiéncia maior

para todo o sistema.

Um sistema de distribuicao (...) € um recurso extethave. Normalmente,
demora anos para ser construido e ndo é mudadmdate. Ele é tdo importante
guanto 0s recursos internos da empresa, como [HEodyesquisa, engenharia,
vendedores e instalacdes fisicas. Ele representeoumpromisso significativo para
grande nimero de empresas independentes, cujoioefdliistribuicdo e para os
mercados especificos a que atendem. Representagr@num compromisso para
um conjunto de politicas e praticas que constit@emstrutura basica na qual é
desenvolvido um conjunto extensivo de rela¢gBes ngdoprazo (COREY apud
KOTLER, 1998, p. 465).

Um canal de distribuicdo movimenta mercadoriasrddyiores a consumidores. Ele
supera os principais obstaculos de tempo, lugarseepque separam mercadorias e Sservicos
daqueles que os usariam. Membros do canal de nmykd¢sempenham muitas fungdes-

chave. Algumas delas, segundo Kotler e Armstro8§7{ ajudam a completar as transacoes.
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2.4.3 Fluxos dos canais de distribuicao

Coughlan et al. (2002) e Rosenbloom (2002) entemgléenas principais funcdes de
um canal de distribuicdo sdo as de execucdo e onaménto dos fluxos de marketing. A
utilizacdo do termdluxos serve para enfatizar que esses processos muitas fleem por
meio do canal, realizados em diferentes periodosdgerentes membros do canal. Para
Coughlan et al. (2002), os fluxos de um canal d&iduicdo seguem a seguinte classificacao:
posse fisica, propriedade, promocédo, negociacdandiamento, risco, pedido e pagamento.
Ja Rosenbloom (2002) define apenas cinco fluxooitaptes: fluxo do produto, fluxo de
negociacéao, fluxo de propriedade, fluxo de inforamag fluxo de promocéo. A Figura 6

revela os fluxos existentes em um sistema de lolis¢éo.

Posse fisic Posse fisica Posse fisic
> H
Propriedad Propriedade Propriedad
4
Promoca Promocgao Promoca l

> E g 0
i Negociaca > Negociagéo < Negociagdo %
A < > O |« > |« 7
8 > Py C
c Financiament ) Financiamento E Financiament Z
I |« > () |« = | > [ =
o ~ @ 3
P Risco: > Riscos > Risco: o
()] Py
m |« > < < >
N N - (0))

Informagde Informacbes Informacgde

< > < > < »>
Pedicos Pedidos Pedido
Paaamentos Pagamentos Pagamentc

Figura 6: Fluxos de um sistema de distribuicao.
Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Coughlaal.€2002) e Rosenbloom (2002).

Fluxo de produtos (Posse fisica e Propriedade)

O fluxo de produtos refere-se ao ato de transpertarmazenar mercadorias. E o
movimento dos produtos desde o produtor até o ookewn final, passando por
intermediarios que podem assumir a propriedadeossepfisica dos produtos (Rosenbloom,
2002).
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Fluxo de promocao

E a atividade realizada com o objetivo de criar alesa, pois os participantes do
canal sdo responsaveis pelos contatos (ETZEL et2801). Refere-se ao fluxo de
comunicacao persuasiva, na forma de propagandaavpessoal, promog¢do de vendas e
publicidade (ROSENBLOOM, 2002). Os fluxos de proamgos canais de distribuicdo
podem assumir varias formas, tais como vendas gissgoopaganda na midia, promoc¢des de
vendas, publicidade e outras atividades de relagdlelicas. As atividades de promocéo sao
projetadas para (1) aumentar a conscientizaca@ soproduto que esta sendo vendido; (2)
informar os compradores sobre as caracteristiteneficios dos produtos e (3) persuadir 0s

compradores potenciais a comprarem os produtosrgices (COUGHLAN et al., 2002).

Fluxo de negociacao

Negociar em um canal de distribuicdo significa elnely um acordo sobre preco e
outras condicOes da oferta, de forma que a progleege a posse possam ser transferidas
(ETZEL et al., 2001). Representa a interacdo dagbies de compra e venda associadas a
transferéncia dos direitos sobre os produtos (RGREMNOM, 2002). A negociacdo nos
canais de distribuicdo acontece sempre que asg@mslide venda ou a manutencdo das
relagbes em andamento com o mercado sao discugidbecididas (COUGHLAN et al.,
2002).

Fluxo de financiamento

Pelton et al. (apud CONSOLI, 2005) e Webster (19@htendem que o
financiamento envolve a captacédo e a alocacaoalesis para financiar estoques volantes
em diferentes niveis dos canais, além de incentvaenda e apresentar uma vantagem ao

comprador.

Fluxo de riscos

O risco é algo que sempre esta presente nas a@ddis canais de distribuicdo. Sao
considerados riscos as empresas: obsolescéncidierdes, incéndios, sazonalidade,
crescimento da competicdo, problemas econOmicdsga keceitacdo dos produtos, entre

outros.
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Fluxo de informacdes

E a comunicacdo adequada entre os agentes, passarmiycepcbes de cada um
sobre os produtos e servicos, e, principalmeniaefaamacéo que parte dos consumidores
finais, de fundamental importancia para todos entg. Kotler (1998, p. 467) entende que o
fluxo de informacBes refere-se a “coleta e dissagdin de informacfes de pesquisa de
marketing sobre consumidores potenciais e atuamg;acrentes e outros agentes e forgcas que

atuam no ambiente de marketing”.

Fluxo de pedidos e pagamentos

Para atingir os objetivos de distribuicdo, os congmbes do canal necessitam
desempenhar atividades de venda, ou seja, exepathdos e participar ativamente do
processo de pagamento dos bens ou servicos. “@ssales fluxo de pedido e pagamento séo
todos os custos incorridos na compra e no pagangenpooduto” (COUGHLAN et al., 2002,
p.88).

Os fluxos de distribuicéo fisica, propriedade emodo sdo no sentido do final do
sistema. Ja os fluxos pedidos e pagamentos fluefinalopara o inicio do canal, enquanto
riscos, financiamento, negociacao e fluxo de infpdes déao-se nos dois sentidos.

Rosenbloom (2002) destaca que o conceito de flWeoscanais de distribuicao
fornece uma base para a distingdo entre estradégianal e gestdo logistica, pois estratégia
de canal envolve o planejamento e execucdo de tosldkixos, e a gestdo logistica trata
apenas do fluxo de produtos. Além disso, os cameaie fluxo de canal permitem uma
distingdo clara de membros e ndo-membros do cdm@onto de vista dos fluxos. Para serem
consideradas membros do canal, as partes devemmimimo, envolver-se nos fluxos de

negociacao e propriedade.

2.4.4 A gestado dos canais de distribuicdo como ferde vantagem competitiva

A idéia de vantagem competitiva esta ligada aotearariavel do desempenho das
empresas. A competitividade de uma empresa deeiseds atributos preco/desempenho em
produtos existentes. Porter (1989, p. 2) entende G vantagem competitiva surge
fundamentalmente do valor que uma empresa consg@repara seus compradores e que
ultrapassa o custo de fabricacdo pela empresad &sabelecer vantagem competitiva de
longo prazo, é necessario prestar atencdo em gelatmentos, segundo Hamel e Prahalad

(1995): (1) compreensao de que a competicdo paloofé uma competicao diferente; (2) um
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processo para descoberta e percepcao das opodesifiduras; (3) habilidade de energizar a
empresa de cima abaixo, o que pode ser um longdue @aminho em direcdo ao futuro; e

(4) capacidade de superar 0os concorrentes e clpeigagiro ao futuro, sem correr riscos

desmedidos.

Ohmae (apud MONTGOMERY; PORTER, 1998) tem uma visdn tanto
diferenciada a respeito de Vantagem Competitivaaropgcional, enfatizando que sédo as
acOes junto aos consumidores as principais forraashté-la. Nesse caso, o atendimento das
necessidades dos clientes aparece como principial i@ vantagem competitiva.

Por outro lado, Porter (1989) sugere dois tiposcbasde vantagem competitiva: a
lideranca de custos e a diferenciacdo. Segundo atstedagem, pode-se entender que o
conceito de vantagem competitiva esté ligado aorvalado pela empresa e percebido pelo
cliente (PORTER, 1999) e que vai além do custmbiedacao das empresas.

Ao abordar o conceito de vantagem competitiva atétel, Porter (1989) baseia-se
nas estratégias genéricas adotadas pelas empresasxigem de uma empresa algumas
barreiras que dificultem a imitacdo dessa estratégsta afirmacdo encontra respaldo em
Wright et al. (2000) para quem a Vantagem Compati8ustentavel refere-se a estratégias
valiosas que ndo podem ser plenamente copiadas pahzorrentes da empresa, resultando
assim em altos retornos financeiros durante umolg@egiodo de tempo.

J& Aaker (2001) tem uma visdo mais abrangente detagam Competitiva
Sustentavel. De acordo com o referido autor, unmiagem somente sera sustentavel se for
suportada por ativos e competéncias e que sejadalotos segmentos que valorizem a
estratégia empregada contra concorrentes que noduofacilmente enfrenta-la. Além disso,
deve ser substancial o bastante para fazer a mifreer sustentavel frente a mudangas no
ambiente e na concorréncia e estar alinhada cabutats visiveis dos negdécios que iréo
influenciar os clientes. Para obter Vantagem CoitiygetSustentavel, Aaker (2001) enfatiza
alguns aspectos importantes que devem ser condidepelas empresas, tais como o modo
de competir (estratégia do produto, de posicionamédabricacao, distribuicdo); as bases de
competicdo (ativos e competéncias); onde se confpelecdo de produto-mercado) e com
guem se compete (selecédo de concorrentes). Baseasa definicdo, entende-se que a gestao
de canais de distribuicdo é um dos fatores detamtes de vantagem competitiva de longo
prazo.

A gestao dos canais de distribuicdo como fatoratgagem competitiva sustentavel
envolve o processo de andlise, planejamento, @agdd e controle dos canais de

distribuicBo da organizagdo. Esta, por sua vezpleawarias areas de decisdo, como a
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formulacdo das estratégias do canal, a estruturdgdcacanais, a selecdo dos membros do
canal, a motivacdo desses agentes, a coordenagdtral@gia junto aos membros do canal, a
avaliacdo de desempenho e a gestdo dos conflitogadal (MEHTA et al. 2002,
ROSENBLOOM, 2002).

Contemporaneamente, essas decisfes se tornam maplegkas devido ao
desenvolvimento da economia de consumo, a qualsyervez, estabelece uma crescente
demanda por melhores niveis de servic¢os, tante@uumidores finais, quanto por clientes
industriais, acompanhados pela ininterrupta amgdiata concorréncia em ambito mundial. A
adequada gestdo dos canais de distribuicdo, costemsis verticais de marketing, €
importante direcionador da criacdo de vantagengetiivas para as empresas (CONSOLI,
2005).

Por outro lado, Rosenbloom (2002) disserta que s mrincipais fatores que
colaboraram para aumentar o foco na gestdo dosscamalistribuicdo esta relacionado as
dificuldades que as empresas tém em alcancaremgears competitivas sustentaveis, para as
quais os canais de distribuicdo podem ser decis@esacordo com este autor, depois das
estratégias de produto, preco e promocao, € o dwafaP, de estratégias de distribuicdo que
oferece maior potencial para obter vantagem coti@esustentavel que as demais, pois é
mais dificil de ser copiada pelos concorrentesurtoqrazo.

Uma vez que a empresa possui o composto de mayketganizado de forma a
buscar vantagem competitiva, varios desafios s@ongrados nesse processo (CONSOLI,
2005). Quanto a estratégia de produto, Rosenbld®062) explica que a velocidade de
transferéncia tecnologica de uma empresa para ewreompeticao global facilitam o acesso
dos concorrentes a produtos em termos de qualelattéutos.

Da mesma forma, para Rosenbloom (2002), desenveiwetagens competitivas
baseadas em preco também se torna cada vez niails diifda a possibilidade de as empresas
operarem em diversas localidades no mundo e al@ngascalas e redugdes de custos. Essa
nova realidade torna as vantagens buscadas apermaseos dificeis de serem sustentadas no
longo prazo.

Ja no tocante a dificuldade de sustentar uma vamtagympetitiva de longo prazo
baseada na promoc¢ao, Rosenbloom (2002, p. 23) argangue a grande quantidade de
informacgdes e comunicagdes a que 0s consumidai@s espostos diariamente “criam tanta
confusdo que reduzem drasticamente o impacto dasagens promocionais”. Assim sendo,
mesmo as estratégias promocionais mais inteligeétesefeito passageiro quando milhares

de mensagens disputam a mente do publico-alvo.
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Coughlan et al. (2002) e Rosenbloom (2002) comergamsao as estratégias de
distribuicdo que possuem maiores chances de estabelantagens competitivas de longo
prazo. De acordo com os referidos autores, as ipaisccaracteristicas que possibilitam
vantagem competitiva as empresas através dos amalstribuicdo sdo: orientacdo para o
longo prazo, a questao dos esforgos e investimemtadvidos na estruturagao de um canal, e
o fato de que a estratégia de canal é baseadéanmnamento e pessoas.

Configurar e manter canais de distribuicdo supesioem produtos e servicos
disponiveis aos clientes geralmente envolve unogerielativamente longo para planeja-los
e implementa-los. “A maioria dos concorrentes nasta edisposta a assumir o
comprometimento de longo prazo necessario para [@umar a estratégia de canal”
(ROSENBLOOM, 2002, p. 24).

Por outro lado, a estratégia de canal também axige estrutura que consiste em
organizacgfes e pessoas para implementéa-la, quévemegrutamento, selecao, treinamento e
suporte a esses agentes.

Por fim, a estratégia de canal € baseada em retanentos e pessoas (LUCAS e
GRESHAM, 1985; HEIDE; JOHN, 1992), e 0 sucesso alestratégia e da estrutura que a
apoia é diretamente dependente de “quéo efetivamantpessoas nas varias organizagdes
relacionam-se umas com as outras no desempenhoadeatividades” (ROSENBLOOM,
2002, p. 24).

2.4.5 Gestao estratégica de distribuicao

Definir a estratégia significa criar uma proposigio valor (nica, com
atividades ajustadas nas areas de marketing, frodlagistica e distribuicdo. Tudo
alinhado com a proposicao de valor Unica (PORTBR22p. 29).

Antes de discorrer sobre a gestédo estratégicastiebdicdo, é relevante investigar
alguns conceitos de estratégia. As definicbes deatégia pesquisadas promulgam a
inseparabilidade entre a organizacédo e o meio enesjia inserida. Além disso, para parte dos
autores deste tema, uma estratégia eficaz requiafiaicdo de objetivos. As varidveis
“ambiente” e “objetivos” aparecem na definicdo dsratégia corporativa proposta por
Andrews (apud VASCONCELOS e BRITO, 2004), quandte emutor define as quatro
funcdes da estratégia organizacional: (1) a défondos objetivos estratégicos, ja que apenas
a dimenséo financeira, como a maximizagdo do lws®#ga inadequada; (2) o planejamento

do futuro mais distante que seria necessario papgeendimentos de ciclo mais longo; (3) a
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capacidade de influenciar o ambiente além de sBnpate responder as suas mudancas; e
(4) a criacdo de objetivos visiveis que mobilizeningpirem a cooperacdo e o esforco
organizacional.

De acordo com Porter (1999), estratégia refere-sescalhas de rumos para uma
organizacdo, e, assim, uma estratégia implica kguenas coisas serdo feitas e outras ndo, ou
seja, implica acbes e decisbes emolduradas pomabguirdo ou orientacdo. De acordo com
este autor, estratégia é um conjunto coerente distds e acbes organizacionais. E um
sindnimo de escolha.

Quinn (apud MINTZBERG; QUINN, 2001, p.20) defindragégia como um “padrao
ou plano que integra as principais metas, politecasqiéncia de acfes de uma organizacdo
em um todo coerente”. Ainda segundo este autostexima diferenca entre estratégia,
objetivos, metas, politica e programas, poistase objetivosmostram quais e quando os
resultados podem ser alcancados. Jacddisicas sdo regras ou diretrizes que expressam 0S
limites dentro dos quais a acéo deve ocorrer. iRgrds programasestabelecem a sequéncia
das acdes para que se atinjam 0s objetivos praposto

Por outro lado, Mintzberg (apud MINTZBERG; QUINNQ®L) propde cinco
definicbes para estratégia: a estratégia como pkrestratégia como pretexto, a estratégia
como padréo, a estratégia como posi¢ao, e a egraEmo perspectiva.

Como plano, a estratégia representa uma atitudecieme, uma diretriz para lidar
com uma determinada situacdo, preparada previanpante lidar com uma determinada
situacdo de forma consciente e deliberada. Comiexioe pode ser definida como uma

manobra especifica com a finalidade de enganasruorentes.

Como plano, uma estratégia pode ser um pretexttyém, e realmente
apenas uma “manobra” especifica com a finalidaderdgnar o concorrente ou
competidor. O garoto podera usar a cerca comoxXpoefara atrair um marginal
para seu quintal, onde seu Doberman aguarda asastr Da mesma forma, uma
empresa talvez ameace expandir a capacidade daafgimra desencorajar um
concorrente de construir uma nova fabrica. Aquestiatégia real (isto €, como
plano, a intengédo real) € a ameaga, ndo a expansdn e como tal € um pretexto,
um blefe. (MINTZBERG, apud MINTZBERG; QUINN, 200g, 27).

Como um padrdo, a estratégia pode ser entendideo amm comportamento
resultante, que representa a maneira individualirda organizagdo agir em determinadas
situacbes. Como posicdo, a estratégia pode sendétide como uma empresa pode ser
posicionada no ambiente. Por fim, como perspectivastratégia olha para dentro das

organizacdes, mais especificamente para dentrccaascas dos estrategistas. Enquanto a
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quarta definicdo de estratégia olha para fora, ypemwlo posicionar a organizacdo no
ambiente, a quinta (como perspectiva) olha par&aen
Outra importante definicdo de estratégia € dadaviiizberg (apud MINTZBERG;

QUINN, 2001) que estabelece que a estratégia tanpossa ser definida como emergente.
Estratégias emergentes, diferentemente das deldsrado sdo planejadas. Mintzberg et al.
(2000) fazem uma clara distingcdo entre estratéglibatada e estratégia emergente. Para estes
autores, a estratégia deliberada pressupfe a ac@&ontrole acerca dos objetivos e acdes
previamente definidos, ao passo que a estratégagemie focaliza o aprendizado, visto que

a formacgéo da estratégia, nesse caso, ndo € @dedipitbristicamente.

A estratégia deliberada focaliza controle — cedifido-se de que as intencdes
gerenciais sdo realizadas em agdo — ao passo egteatégia emergente focaliza o
aprendizado — vir a entender através da execuca@gd@is regidas pelas intencdes
(MINTZBERG et al., 2000, p.143).

A maior parte da literatura existente sobre gestdtratégica de canais de
distribuicdo utiliza o conceito de estratégia daidinla. Contudo, Mintzber e Quinn (2001)
apontam que nado existe nehuma estratégia purardehberada ou puramente emergente.
Para estes autores, nenhuma organizacdo sabeciergefipara resolver tudo de antemao, e
ignorar o aprendizado totalmente, e ninguém podesgiicientemente flexivel para deixar
tudo ao acaso e desistir do controle. No presesttele sera usado como referéncia o modelo
de gestao de distribuicdo elaborado a partir desearciais tedricos desenvolvidos por Mehta
et al. (2002), Rosenbloom (2002), Kotler (1998 ;aghlan et al. (2002), exposto na Figura
7, e que contém indicios que possibilitam ider#ific controle como aspecto predominante.
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Gestao estratégica de distribuicdo

*

(1) Definir objetivos de distribuicdo

.

(2) Projetar canais de distribuicdo (estrutura)

.

(3) Selecionar os membros do canal

.

(4) Motivar os membros do canal

.

(5) Avaliar o desempenho dos membros do canal

.

(6) Administrar o canal como um sistema social:gvpdonflito e controle

Figura 7: Modelo de gestédo estratégica de disty@mui
Fonte: Elaborado a partir de Mehta et al. (200®sdRbloom (2002); Coughlan et al. (2002)
e Kotler (1998).

2.4.5.1 Definicdo dos objetivos de distribuicao

Mehta et al. (2002); Rosenbloom (2002); e Kotle39@) definem a estratégia de
canal como um conjunto de principios pelo qual em@resa busca alcancar seus objetivos
de distribuicdo. Em outras palavras, para estewem) a estratégia de canal deve destacar
qual é o papel da distribuicdo dentro dos objetigesais da organizaca8endo assim, a
gestao estratégica de distribuicdo pressupde guepaesa possua planejamento, com metas,
objetivos e planos de a¢des bem definidos.

Estes autores entendem que o planejamento débdigfid de uma organizagéo deve
fazer parte do planejamento estratégico da empbessa forma, os objetivos de distribuicdo
devem estar alinhados com os objetivos gerais ¢aesa. Mehta et al. (2002) exemplificam
esta afirmacéo dizendo que a localizacdo de novasatos para a comercializacdo dos
produtos e sugestdes de novas tecnologias que piear os canais de distribuicdo mais

eficientes sdo exemplos claros de decisdes estraseg
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Estratégia de canal se refere ao amplo conjunfrideipios pelos quais
uma empresa atinge seu objetivo de distribuicémekla focada no planejamento de
taticas de canal, tais como o papel que a distd@oudeve exercer nos objetivos e
nas estratégias gerais da empresa e na congrufireciexiste entre a estratégia de
canal e o mix de marketing. Conquistar novos ma&sadnplantar novas
tecnologias que podem tornar os canais de marketaig eficientes sdo exemplos
de decisdes estratégicas de canais (MEHTA et 2,20 430-1).

Neves (1999) acrescenta que, para se estabeleaagtivos de distribuicdo
condizentes com o0s objetivos gerais da empresandémbém ser considerados os objetivos
das outras variaveis mercadoldgicas, ou seja, prpgueco e promocao. Este autor cita o
exemplo do langcamento de novas linhas de prodatgas estratégias gerais da empresa
podem entrar em choque com aquelas existentes qoaranal de distribuicdo. Se isso
acontecer, as estratégias devem ser reconsidegadatbelecidas novamente, de maneira
bem clara. Neves (1999, p. 100-101) menciona oisEgexemplo para exemplificar a
defini¢ao clara de objetivos de distribuico:

e 0 oObjetivo é assegurar que todos os consumidonesfittwos até oito anos de
idade tenham a oportunidade de adquiri-los todagquezfizerem compras em
supermercados (como no caso de cereais matinais);

e 0 objetivo é que 25% dos usuarios dos abrasivosntfresa possam obter os
produtos no mesmo dia em que realizam os pedidos;

* 0u50% das pessoas entre 15 e 20 anos, para asqudgstinam os calgados da
empresa, devem encontra-los em metade das visiasfagem as lojas de
distribuicao.

2.4.5.2 Estruturas dos canais de distribuicdo

Definidos os objetivos de distribuicdo, a seguntdpado gerenciamento estratégico
de distribuicdo contempla a estruturacdo dos cagaésenvolve uma série de decisdes sobre
a forma como os produtos ou servicos devem deixanodutor e chegar até o consumidor
final. Rosenbloom (2002, p.37) define estruturacaeal como “o grupo de membros para o
qual foi alocado um conjunto de tarefas de disigdn’. Decisbes de estrutura de canal
envolvem a analise da extensdo e intensidade debdigdo (COUGHLAN et al., 2002;
MEHTA et al.,, 2002; ROSENBLOOM, 2002; KOTLER, 199&ndlise das variaveis que
afetam a referida estrutura (ROSENBLOOM, 2002),umero de canais que existem no
mercado e os tipos de intermediarios (COUGHLAN let 2002; MEHTA et al., 2002;
ROSENBLOOM, 2002; KOTLER, 1998).
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a) Extenséo do canal de distribuicao

A extensdo dos canais de distribuicdo refere-seeoero de niveis envolvidos.
Cada camada de intermediarios de distribuicdo qaerdpenham algum trabalho para levar o
produto e sua propriedade para mais perto do calopfaal € um nivel de canal. Existem,
atualmente, diversos canais de distribuicdo. Os p@mnuns para bens de consumo e produtos

empresariais sado descritos, segundo Kotler (19@8lrigura 8.

(a) Canais de marketing para bens de consur

Nivel zerc
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A

A 4

Atacadisti

Juesnge
1opILNSU0)D

\ 4

E Distribuidor o
] industrial =
) >
<3 @
g- Repre§entant E
o de fabrica 2
— wn
24
=
Filiais de |7

vendas do fabric 1

Figura 8: Canais de marketing para bens de consupens industriais.
Fonte: Adaptado de Kotler (1998).

O canal de nivel zero, chamado de canal de digtbudireto, ndo tem niveis de
intermediacao. Ele consiste na venda diretamen&mgaesa para os consumidores finais. Os
demais canais da Figura 8 (a) sdo canais de digtid indiretos. O canal de nivel 1 contém
um nivel de intermediario. Em mercados de cons@sie, nivel geralmente é um varejista. O
canal de nivel 2 contém dois niveis de intermeaanim atacadista e um varejista. O canal
de nivel 3 contém trés niveis de intermediarios. lEm canal de distribuicdo indireta, os

membros compartilham atividades especificas nondeseho dos fluxos do sistema de
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distribuicdo. Canais de distribuicdo com ainda maigeis podem eventualmente ser
encontrados, mas sao incomuns (Kotler, 1998). Duopde vista do produtor, um numero
maior de niveis implica menos controle e mais cexighde no canal.

A Figura 8 (b) mostra alguns canais de distribuigdmmuns no mercado
organizacional. Os profissionais de marketing gqudalham no mercado organizacional
podem usar sua propria for¢ca de vendas para veaaardistribuidores industriais, que por
sua vez, vendem para as empresas clientes. Ela @aiode vender por intermédio de
representantes ou de suas proprias filiais de gepaia os clientes organizacionais, ou pode

usar esses representantes e filiais para vena@eeéatde distribuidores industriais.

b) Intensidade da distribuicéo

O grau de intensidade de distribuicao € determipadvariacdes em ugontinuum
marcado por trés categorias gerais: distribuicénsiva, distribuicdo seletiva e distribuicdo
exclusiva (BOONE; KURTZ, 1998; COUGHLAN et al., Z0ROSENBLOOM, 2002). A
saturacdo do mercado e a exclusividade represeosagxtremos desssontinuume sao
consideradas excecdes a regra, dificilmente eramadr na pratica (COUGHLAN et al.,

2002). A Figura 9 mostra as trés categorias prasost
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Distribuicéo Distribuicéo Distribuicéo
exclusiva seletiva intensiva
Produtor Produtor Produtor
v v
Intermediario Intermediario Intermediario Intermediario Intermediario Intermediario
A 4 v
Intermediario Intermediario
Somente um Um ndamero moderado de Produtos e servigos do produtor sédo oferecidops a
mterrpedlano intermediarios distribui os todos os membros de canal apropriados ao
na areadde produtos ou servigos de um produtor numa mesma area.
mercado produtor na mesma area.
distribui os
produtos ou
servigos do
produto

Figura 9: Intensidade da distribuicéo.
Fonte: Consoli (2005, p. 59).

Zilles et al. (2005), em seus estudos a respesof@tores determinantes do grau de
intensidade de distribuicio de uma empresa entengieéen a delimitacdo do grau de
intensidade depende dos seguintes fatores: caed@produtos — bens de conveniéncia, bens
de compra comparada, e bens de especialidade enqgmt de mercado e concentragéo
geografica dos clientes, participacdo de mercad@rddutor e intensidade da competicédo
entre concorrentes, frequéncia de compra do prazltifm de produto (por exemplo, bens de
manutencgdo e reparo ou pecas originais), do fatqueéea indisponibilidade do item possa
interromper o processo produtivo do cliente, daessidade de conhecimento técnico para
venda do produto, da verificacdo de que a displhdie do produto representa uma
vantagem competitiva. Uma contribuicdo importantgéada por Jain (apud ZILLES et al.,
2005) quando afirma que a decisdo a respeito dmsilade da distribuicdo é baseada,
sobretudo, no mercado-alvo da empresa.

Contudo, a determinacdo da intensidade de digtéb tendo como base a
categoria de produtos ainda prepondera sobre asisi€ALLES et al., 2005), como pode ser

observado na sequéncia do estudo. Cita-se como péxeanclassificacdo elaborada por
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Cespedes (1988), que faz uma diferenciacéo entt@sdormas de classificacdo. Para este
autor, na distribuicdo intensiva o produtor dispdiza os produtos para o maior nimero de
pontos de venda possiveis, 0 que possibilita ona@sforco do consumidor para adquirir os
produtos (COUGHLAN et al., 2002). Este tipo dernlisticio € mais apropriada para bens de
consumo de conveniéncia. Coelho e Easingwood (2808)am que a distribuicdo intensiva
€ uma opcdo quando as empresas tém muitos cliemtestes se encontram dispersos
geograficamente. Para estes autores, 0os consumiifioags exigem satisfacdo imediata dos
produtos de conveniéncia e ndo adiardo as comprasppocurar uma determinada marca.
Assim, a distribuicéo intensiva é frequentemeniiizatia por fabricantes dessa categoria de
produtos.

Por outro lado, na distribuicdo seletiva, o proddisponibiliza os bens de consumo
através de um numero menor de pontos-de-venda enpactacdo com a distribuicao
intensiva (COUGHLAN et al., 2002). O esforco do samidor para adquirir os produtos
neste sistema de distribuicdo € considerado dergéalin. A distribuicdo seletiva é adequada
para bens de compra comparada (SEMENIK; BAMOSS¥5),9como diversos tipos de
roupas e aparelhos, produtos empresariais, acess@0mMo equipamentos de escritorio e
ferramentas manuais. Uma empresa pode mudar parestmatégia de distribuicdo seletiva
apos algumas experiéncias com a distribuicdo im@ne vice-versa (ETZEL et al., 2001).
Eliminar intermediarios secundarios com desempeamsatisfatorio para aumentar o volume
de vendas da empresa, melhorar a imagem de saliggepfortalecer o servico ao cliente,
aprimorar a qualidade dos produtos e manter algafiigncia sobre seus precos sdo alguns
dos principais beneficios da distribuicdo seletivaNBIM, 2000).

Um modo padrao de analise proposto tem sido deasiprodutos em
“produtos de conveniéncia”, “produtos de compramgaradas” e “produtos de
especialidades” (ou uma variante nesta classifidjagdmo uma orientacdo para o
desenvolvimento das estratégias de canal dos &aleis. Neste sentido, distribuigdo
intensiva (um produto é colocado em todos os poptssiveis) é apropriada para
bens de “conveniéncia”, onde os consumidores dasgpanprar com um minimo de
esforco (ex. Sabonete e gasolina dentre bens daicane manutencdo; reparo e
itens operacionais dentre bens industriais); bisitBio seletiva ( um produto é
colocado em um numero limitado de pontos) é apadpripara bens de “compra
comparada”, onde os consumidores procuram por amasspecificas ( ex.
cosmeéticos dentre consumidores de bens e varios tlp equipamentos elétricos
dentre bens industriais); e distribuicdo exclusigam produto definido
geograficamente e colocado em somente um ponto esrelav em uma area
especifica) é apropriada para bens de “especialidaige sdo geralmente de alto
valor, de reconhecida imagem e/ou requerem umaagéesde servico especial (ex.
varias pegas tecnicamente complexas e de consuravetluCESPEDES, 1988, p.
99)
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J& na distribuicdo exclusiva, indicada para praluespeciais, o fabricante
disponibiliza seus produtos aos usuérios atravasmd@umero limitado de pontos de venda
em uma determinada area geografica (ZILLES, 200&ZHE et al.,, 2001). Este tipo de
distribuicdo € indicado para produtos especiais rggeerem um alto grau de esfor¢o por
parte dos consumidores para obté-los. Além disstiprP et al. (apud CONSOLI, 2005) e
Lanbim (2000) entendem que a distribuicdo exclusivdilizada quando o fabricante deseja
manter certo grau de controle e cooperacdo comistrsediarios. O Quadro 1 mostra a

relacéo entre intensidade de distribuicéo e canttolcanal.

Intensidade de distribuicdo | Grau de controle do caal Grau de influéncia do
de distribuicdo fabricante sobre os

intermediarios

Distribui¢éo intensiva Baixo Baixo
Distribuicao seletiva Médio Médio
Distribuicdo exclusiva Alto Alto

Quadro 1: Relacéo entre intensidade de distribuegéantrole de canal.
Fonte: Elaborado a partir de Semenik e Bamossy5)1@bughlan et al. (2002) e Pelton et al.
(apud CONSOLI, 2005).

c) Variaveis que afetam a estrutura do canal

O proximo passo, ao conceber as estruturas débdiséio, é analisar as principais
variaveis que as influenciam. Estas séo divididasseis categorias, conforme Rosenbloom
(2002): variaveis de mercado, variaveis de produsmjaveis da empresa, variaveis dos

intermediarios, variaveis ambientais, e variaveimgortamentais (ver Tabela 3).
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Variaveis que influenciam a estrutura de um caaalidtribui¢&o.

VARIAVEL

Geografia

Tamanho

Densidade

Comportamento

Volume e peso

Perecibilidade

Valor unitario

Grau de padronizagéo

Produtos técnicos e nao técnicos

Novidade

Tamanho

Capacidade financeira

Experiéncia gerencial

Obijetivos e estratégias

DESCRICAO DA VARIAVEL
Variaveis de mercado

Tamanho geografico do mercac
sua localizagdo fisica e sl
distancia do fabricante

NuUmero de clientes

Numero de unidades compradol
(empresas ou pessoas fisicas)
area

(1) como, (2) quando, (3) onde,
(4) quem compra

Variaveis de produto

Produtos pesados e de grar
volume tém custos de transpor
elevados

Produtos que tém que s
consumidos rapidamente devidc
sua deteriorizacdo

Baixo valor unitario deixa marge!
pequena para O0S custos
distribuicao

Produtos feitos por encomenda
produtos padronizados

Produtos mais técnicos necessit
ser acompanhados de informac:
técnicas, atendimento e servig
especializados

Novos produtos requere
necessitam promocéo extensive
agressiva para estimular
demanda

Variaveis da empresa

Empresas maiores possuem mg
poder no canal e flexibilidade pa
escolher estruturas alternativas

Quanto maior €é o0 capit
disponivel de uma empresa, mei
é sua independéncia (
intermediérios

Quanto maior é a experiénc
gerencial, menos é a dependér
de intermediarios

Os objetivos e estratégias pod:
limitar o uso de intermediarios

IMPACTO NA ESTRUTURA

Maior amplitude — canal longo,
indireto

Maior amplitude — canal longo,
indireto

Maior densidade — canal direto

Q) menor
indireto/longo
(2) menor frequiéncia — indireto

(3) maior compra em casa — direto
(4) bens de consumo —
indireto/varejo

(4) bens industriais - direto

quantidade -

Maior peso e volume — canal curto

Maior perecibilidade — canal curto

Menor valor unitario — canal

longo, indireto
Menor padronizacdo — canal direto

Produtos técnicos — canal direto
(atendimento personalizado)

Maior novidade — canal curto

Maior tamanho da empresa -
canais mais longos

Maior capacidade financeira —
canais diretos, multiplos e curtos

Maior experiéncia gerencial —
canal curto

Maximizar vendas — canal direto e
longo

Maximizar cobertura de mercado —
indireto e longo

Minimizar custos — direto

Maximizar controle - direto
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Continuacao

VARIAVEL DESCRIGAO DA VARIAVEL IMPACTO NA ESTRUTURA

Variaveis dos intermediarios

Disponibilidade Existéncia de intermediaric Maior disponibilidade — canais
adequados indiretos, multiplos

Custos Custo de usar intermediarios Maior custo — canal direto, curto

Servicos Quantidade de servicos oferecic Mais servicos oferecidos — canal
pelos intermediarios indireto, longo e multiplo

Variaveis ambientais

Forgas econdmicas Recesséo, inflagéo, taxas de jur Impacto diverso
etc

Forcas socioculturais Estrutura  etaria, composicé Impacto diverso
étnica, educacao, etc

Forcas competitivas Competicdo entre canais  Impacto diverso
guantidade de concorrentes

Forcas tecnolégicas Tecnologias  como interne Impacto diverso
telecompras, inovacdes, etc

Forgas legais Leis, regulamentos, acordc Impacto diverso

restricdes de distribuicdo
Variaveis comportamentais

Conflito O conflito no canal ocorre quanc Impacto diverso
as acbes de um dos membros
canal impedem que outro atin

suas metas

Poder Poder é a influéncia de u Impacto diverso
membro do canal sobre outro

Diviséo de papéis Conjunto de recomendacfes ¢ Impacto diverso

definem o comportamento que L
membro do canal deve ter

Processo d¢ Comunicagdo €é a base  Maior necessidade de
comunicacao/necessidade relacionamento entre ¢ comunicacao — canal direto, curto
construir relacionamentos integrantes do canal e

importante para (

compartilhamento de informacd
entre os membros e o ambiente

Fonte: Elaborado a partir de Consoli (2005), Rokemb (2002) e Neves (1999).

Nasvariaveis de mercadaspectos relacionados a geografia, tamanho, distesie
comportamento sdo considerados. Neves (1999, p) afi@dna que “todo o plano é
direcionado a satisfazer as necessidades do meabaafo Rosenbloom (2002) afirma que a
geografia de mercado refere-se ao tamanho geagrdfiaonercado, sua localizacao fisica e
sua distancia do fabricante. Neves (1999) acragli®, quanto mais distante o mercado
consumidor, maior € a necessidade de intermedigtiesfardo o trabalho de maneira mais
econbmica. Além disso, Rosenbloom (2002) entende a@pnhecer o comportamento de
compra dos consumidores — quando, como, onde e ga@erales — serve para dimensionar o

tamanho dos lotes de produtos e 0 nimero de capeassarios.
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As variaveis de produto, como volume e peso, peitielzide, valor unitario, grau de
padronizacdo, aspectos técnicos e ndo técnicasvidades também afetam as estruturas de
distribuicdo. Produtos pereciveis, por exemplogexi canais curto (ROSENBLOOM, 2002).
Ja produtos novos, mais técnicos, exigem canaisssienquanto que produtos padronizados
podem ser distribuidos em canais mais longos, p&isexigem atendimento especializado
(NEVES, 1999).

Ja as variaveis da empresa, como capacidade firmnegperiéncia gerencial e
objetivos e estratégias também influenciam a estiudo canal. Empresas maiores, devido ao
seu tamanho, tém maiores chances de coordenar &, @muanto que empresas com
melhores condi¢cdes financeiras podem exercer mafaréncia, poder sobre os demais
intermediarios (ROSENBLOOM, 2002).

As variaveis intermediarias também afetam a estgiio de um canal de
distribuicdo. Neste conjunto, destacam-se a digdaade de distribuidores adequados para
executarem os desejos da empresa, 0 custo de usemeediarios em comparacado com o de
realizar as atividades e 0s servicos necessaf@gctdos pelos primeiros (NEVES, 1999).

Por fim, aparecem as variaveis ambientais e compe@mtais, principalmente
tecnologia, forgcas econdmicas, forgas legais, focgapetitivas, relagao de conflitos, poder e
processo de comunicagdo entre os integrantes dad dandistribuicdo. O impacto destas
variaveis sobre a estrutura de distribuicdo de empresa geralmente é incerto (CONSOLI,
2005).

d) Canais de distribuicdo multiplos ou distribuicdodual

A distribuicdo multipla ou dual ocorre quando a essp vende as mesmas linhas de
produtos por meio de canais paralelos que atender®asmo mercado (CONSOLI, 2005), ou
seja, quando a empresa se utiliza de dois ou naaigis para distribuir seus produtos. A
distribuicdo através de canais de distribuicdo iplok reflete os esfor¢cos das empresas em
alcancarem novos mercados ou adaptar suas prégcdsstribuicdo para gerar diferenciais
entre grupos de compradores potenciais (COUGHLAINI.et2002). A venda dos mesmos
produtos ou similares sob diferentes marcas, enowmais canais, também € uma forma de
distribuicdo multipla (ROSENBLOOM, 2002).

Contudo, para Berman (apud CONSOLI, 2005), existea udiferenca entre
distribuicdo dual e distribuicdo multipla. Paraeeatitor, adistribuicdo dualse caracteriza

guando os mesmos produtos sao vendidos por madetddura de canal concorrentes. Ja a a
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distribuicdo multipla € caracterizada pela venda de produtos diferepdea diferentes
membros do canal.

Coughlan et al. (2002) entendem que a utilizacaoathis multiplos deve ser feita
com base em fatores de segmentacdo de demandasfdéocusto de fornecimento e fatores
de coordenacgdo. Pelo lado da demanda, “a distdbudual é uma resposta natural ao
reconhecimento de segmentos de usuarios finaiexjgem diferentes prestacdes de servigo”
(COUGHLAN et al., 2002, p. 111). Nesse caso, @iz um unico canal, personalizado, para
cada segmento definido. Pelo lado dos fatores dst®€ totais de distribuicdo, Coughlan et
al. (2002) citam o exemplo da venda direta parswmidores que compram quantidades
pequenas de produtos, o que inviabiliza a transde&ando a empresa a utilizar canais
alternativos para atingir esses nichos de merdcadm relacdo aos fatores de coordenacao, 0s
autores entendem que a utilizagdo de multiplos isapade levar ao conflito entre os
membros do canal e comprometer a coordenagao daanes

Lewis, Pelton et al. (apud CONSOLI, 2005), e Coaghdt al. (2002), afirmam que a
adocdo de multiplos canais é realizada por dudgesaPrimeiramente, para atingir mais de
um segmento, 0 que aumenta a cobertura de mercaadyarreiras aos concorrentes, reduz
0s custos de distribuicdo e especializa os esfodgosnarketing. Além disso, possibilita
atingir segmentos que 0s canais atuais nao atendem.

Canais de distribuicdo multiplos também sdo adstamn funcdo do tamanho dos
clientes. Geralmente canais de vendas diretas isfmothados a grandes clientes, enquanto
que equipes de vendas focam suas acdes em clieateses e em prospeccao.

Multiplos canais também sao utilizados para alaamiiferentes segmentos dentro
de um Unico mercado quando o tamanho dos compsad@ma muito e a concentracao
geografica é diferente em parcelas de mercado (EEZ&I., 2001).

No entanto, embora os canais de distribuicdo nodtimferecam beneficios ao
produtor, eles podem desagradar os intermediageyando conflito no canal (COUGHLAN
et al.,, 2002; ROSENBLOOM, 2002; ETZEL et al., 200 exemplo para esse problema
acontece, no entendimento de Etzel et al. (20@) elacdo aos franqueados de algumas
empresas de sorvetes. Esses intermediarios alegamsegs esforcos de marketing sdo em
vao, e as vendas e lucros, reduzidos quando o torodecide vender seus sorvetes em
supermercados e, a0 mesmo tempo, em lojas franagiead

As vezes é possivel a utilizacédo de canais maitigloum modo que n&o desagrade
os intermediarios. Uma abordagem dificil de alcawgasiste em desenvolver estratégias de

marketing independentes para cada canal distinto.
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2.4.6 Tipos de intermediarios

Retornando a composicéo de canais, volta-se a Blosen (2002), que define canal
de distribuicdo como a organizagéo contatual eatque a administragéo opera para alcancar
seus objetivos de distribuicdo. Esta organizacatateal é composta pelos fabricantes,
intermediarios e usuéarios finais (CHURCHIL e PETERQO; COUGHLAN et al., 2002;
ROSENBLOOM, 2002).

Fabricante ou produtoresos fabricantes sdo empresas envolvidas diretanmente
criacao de produtos, servicos ou marcas, e deverossiderados o ponto inicial do canal,
apesar de alguns autores, segundo Neves (2003)car@mrdarem com esta afirmacao.
Invariavelmente, o fabricante, além de estabeleserestratégias de canal e se engajar
diretamente em quase todos os fluxos de distribuiggpecialmente nos fluxos de
propriedade, de posse fisica, de promocao, de @ggnc de financiamento, de riscos e de
informacé&o. Outro aspecto importante a ser destaéad fato de que € o fabricante quem
estabelece as estratégias relacionadas a extemg@osdade de um sistema de distribuicéo.

Intermediarios:Coughlan et al. (2002, p. 29) definem o termo mediario como
“qualquer membro de canal que ndo seja o fabricamte usuério final”. J& Rosenbloom
(2002, p. 49) entende que “intermediarios sdo esagréndependentes que dao suporte aos
produtores e fabricantes (e usuarios finais) nemegnho de funcdes de negociacao e outras
tarefas de distribuicdo”. Sao considerados interaned por Coughlan et al. (2002):
atacadistas, varejistas e especializado. Sdo @adiok intermediarios por Rosenbloom
(2002): atacadistas e varejistas. Ambos os autubdividem a categoria dos atacadistas,

conforme Quadro 2.

Autores Coughlan et al. (2002) Rosenbloom (2002)

Categorias de Atacadistas comerciantes ' ¢ Atacadistas tradicionais

atacadistas

Representantes » Agentes, corretores, dealers e
* Agentes representantes comissionados
« Corretores dos fabricantes| * Filiais e escritorios de vendas
dos fabricantes

Quadro 2: Categorias de atacadistas.
Fonte: Elaborado a partir de Coughlan et al. (2@02psenbloom (2002).
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Na categoria dos atacadistas estdo incluidos osadistas comerciantes ou
tradicionais que assumem a posse do produto e asgepaos varejistas. Coughlan et al.
(2002) entendem que as principais funcdes de umaditia € tomar posse fisica dos
produtos, armazena-los, promové-los, negociar psdidpagamentos com seus clientes. Eles
lucram por comprar por um preco de atacado e vgmaleum precgo a jusante, auferindo a
diferenca entre os dois precos. Ja o0s represestagentes e corretores ndo assumem a posse
fisica dos bens que vendem e participam ativandogdluxos de promocao e negociacao das

condi¢des de comercializagao.

Agentes, corretores e representantes comissionatloebém sao
intermediarios independentes que, na maioria de saasac¢des, ndo assumem 0S
direitos sobre os produtos que negociam, mas queth&damente envolvidos em
funcBes de negociacdo (compra e venda) enquanio egenome de seus clientes.
Sdo geralmente remunerados com comissdes sobreerdasv ou compras
(ROSENBLOOM, 2002, p. 50).

Rosenbloom (2002) faz uma importante diferenciagdtoe representantes, também
chamados de agentes dabricantes, agentes de vendas, e corretoBes acordo com este
autor, osgepresentantesspecializam-se nas funcdes de distribuicdo deritwhede mercado
e contato de vendas. Sao importantes, pois seatnlowo lugar da forca de vendas externa
dos fabricantes que ndo podem manter uma equippriprale vendas. Geralmente
representam mais de um fabricante e trabalham amm ampla faixa de categorias de
produtos e servicos. Ja 0os agentes de vendascamemte, executam mais tarefas de
distribuicAo que o0s representantes, tais como gpsaceento de pedidos, informacdes
mercadoldgicas, e disponibilidade de produtos e/ aos clientes. No entanto,
Rosenbloom (2002) afirma que, na pratica, estand&h ndo se confirma. Com relacdo aos
corretores, este intermediario somente executagitude oferecer informacdes de mercado.
Contudo, a pratica mostra que alguns corretoresugai® muitas ou mesmo a maioria das
tarefas de distribuicdo, tornando muito dificiltoligui-los dos representantes e dos agentes de
vendas.

Além disso, a categoria dos atacadistas Rosenb{@062) acrescenta #ifiais e os
escritorios de vendas dos fabricant&stes intermediarios pertencem aos fabricante®oe
por eles operados, sendo usados com o propositcigai de distribuir os produtos proprios
do fabricante aos atacadistas.
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Outro intermediério importante de um canal de ifhsicdo € ovarejista Coughlan
et al. (2002, p. 308) entendem que “o varejo ctmsias atividades envolvidas na venda de
bens e servicos para consumo pessoal para congesitttais”. Os varejistas tomam varias
formas, tais como lojas de departamentos, hipeades; lojas de conveniéncia, franquias e
varejistas on-line (lojas virtuais). A diferencasizca entre varejistas se da pelo fato de que o
varejista vende direto para os consumidores indaig] ou seja, 0s usuarios finais, enquanto
que os atacadistas vendem para os varejistas. iAgeshistoricamente, a funcao do varejista
ser a comercializacdo de marcas dos fabricantegagel modificou-se um pouco, e ele pode
ocupar-se de bens de marca prépria, 0 que é muitourm nas grandes redes de
supermercados no Brasil. Rosenbloom (2002) chaaterg&o para a atencao especial que os
fabricantes devem dar aos varejistas devido aocemés poder conquistado por esses
intermediarios diante dos demais. De acordo comasdbr, sdo trés os motivos dessa atencao
especial: aumento no porte e poder de compraagplicde avancadas tecnologias, e 0 uso de
modernos conceitos e técnicas de marketing.

Os especializadoCOUGHLAN et al., 2002), também chamados de enagres
facilitadoras do canal (ROSENBLOOM, 2002), saazddos no canal para desempenhar um
fluxo especifico e, em geral, ndo estdo envolvidos completo na atividade crucial de
negociacéo do produtos vendido. S&do exemplos deesagpfacilitadoras as seguradoras, as
empresas financeiras, empresas de cartdo de ¢rad#éacias de propaganda, empresas de
tecnologia de informacdo e empresas de pesquisaadecting, entre outras. No presente
estudo, os especializados ndo serdo consideradgsooentes de um canal de distribuicao,
pois ndo se envolvem diretamente na atividade d@amcéo, limitando-se a atividades
operacionais.

Consumidores/Usuérios finais: usuério final é o Gltimo membro do canal. E égue
que adquire o produto ou servi¢o para seu uso. [daugt al. (2002) defende a insercao dos
consumidores como parte de um canal de distribuipés entende que estes executam
alguns fluxos no canal, tais como posse fisicapnedade e financiamento, porque,
invariavelmente, compram em quantidades maioregu#o necessitam no ato da compra,

gerando estoque de produtos.

2.4.7 Sele¢cédo dos membros do canal

Apos definir os objetivos e projetar a estruturalidéribuicdo, o proOXimo passo a ser
executado é selecionar os membros do canal (ROSBERBA, 2002; MEHTA et al., 2002).
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Uma vez que o canal de marketing foi projetadomesbros devem ser selecionados para
representar uma empresa e revender seus produtasopaclientes finais que o canal
inicialmente elaborou (MEHTA et al., 2002; ROSENBDQM, 2002). Para Cavusgil et al.
(1995) e Root (apud LINDGREN; ROSENDAHL, 2004), alegdo equivocada de
distribuidores pode trazer inUmeras consequén@gativas para as industrias. Rangan et al.
(1986) reforcam esta afirmacgéo relatando que ossocela escolha de um sistema de
distribuicdo depende da escolha de um distribudéoronfianca e competente. Contudo, para
Lindgren e Rosendahl (2004), selecionar intermexfidde distribuicdo ndo é uma tarefa
simples, pois envolve tempo e muito esforgo.

Para Root (apud LINDGREN; ROSENDAHL, 2004), o pssm® de selecdo dos
membros do canal de distribuicdo deve seguir qdases: (1) definir o perfil desejado, (2)
prospectar e localizar os possiveis candidatosgv@)ar o perfil do candidato, e (4) escolher
o candidato mais indicado.

Shipley et al. (1989) recomendam um processo Sinda de Root (apud
LINDGREN e ROSENDAHL, 2004): (1) identificar os mdgeis candidatos, (2) desenvolver
critérios de selecédo, (3) executar o procedimeetsalecdo, e (4) contratar o distribuidor
selecionado.

Cavusgil et al. (1995) também sugerem um processcsalecdo completo e
detalhado, dividido nas seguintes etapas: (1) elstedr critérios de selegdo, (2) localizar
candidatos potenciais, (3) avaliar os candidat¢$) efetuar a escolha.

Ja Rosenbloom (2002) propde as seguintes etapas gatecdo de intermediarios de
distribuicdo: (1) identificar os membros potenci@ddscanal, (2) aplicar critérios de sele¢do, e
(3) transformar os candidatos em membros do castaibaiicao.

Este estudo utiliza como referéncia o processo elec& de intermediarios de

distribuicdo exposto na Figura 10.
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Estabelecer e aplicar critérios de sele¢éo

dL

Identificar membros potenciais

v
Avaliar os candidatos

v
Escolher os melhores candidatos

Figura 10: Processo de selecéo de intermediaridssttéduicao.
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de LindgreRasendahl (2004), Lof e Wahlstrom
(2003), Rosenbloom (2002), Cavusgil et al. (199h)pley et al. (1989).

a) Estabelecendo critérios de selecao

O primeiro passo do processo de selecao de nouvegramtes do canal de
distribuicdo € estabelecer e aplicar critérios eleciio. Etimologicamente a palavra critério
vem do gregoKritérion e significa “0 que serve para julgar, modo de @precoisas e
pessoas”. A empresa deve desenvolver um conjuntoitdeios para a selecdo dos membros
do canal (ROSENBLOOM, 2002).

De acordo com Lof e Wahlstrom (2003), a literatexistente sobre critérios de
selecédo de distribuidores € escassa, pois aprespetas listas generalizadas. Rosenbloom
(2002) e Shipley et al. (1989) entendem que cadpresa deve desenvolver seu proprio
conjunto de critérios, levando em consideracaceasljaridades de seu negdcio.

Root (apud LINDGREN; ROSENDAHL, 2004) entende queasso inicial que uma
empresa deve realizar ao estabelecer critérioslded® de distribuidores € definir o perfil do
distribuidor desejado, juntamente com a elaboragéoum conjunto de caracteristicas
essenciais para a realizagéo deste processo.

Cavusgil et al. (1995), em seus estudos sobre&ele distribuidores estrangeiros,
elaboraram uma lista de trinta e cinco critériossdiecdo, divididos em cinco categorias:
capacidade financeira do candidato a intermediddtgres de produtos, habilidades de
marketing, comprometimento e outros fatores quéittaa a distribuicéo.

Ao se referir & andlise dapacidade financeirdo candidato a distribuidor, Cavusgil

et al. (1995) entendem que os principais aspectesigvem ser considerados no processo de
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selecdo sdo os seguintes: capacidade de finanemtag iniciais e vendas subsequentes;
capacidade de buscar financiamento adicional. Albai al. (apud LINDGREEN;
ROSENDAHL, 2004) e Root (apud LINDGREN; ROSENDAHR2004) destacam que a
capacidade de financiar vendas iniciais e vendasalsl € um dos critérios mais importantes
de selecéo de distribuidores.

Por outro lado, quando Cavusgil et al. (1995) edéalem critérios de selecdo tendo
como base ofatores de produtQs critérios que mais se destacam sao 0 conhettireea
familiaridade do candidato a intermediario com @edptos. Além disso, o fato de o
candidato ja representar produtos de linhas congitares pode se tornar um fator positivo
durante o processo de selecdo. Para produtos oueeinem assisténcia técnica, o
conhecimento minucioso do produto é fator fundaalent escolha dos distribuidores
(MALLEN, 1996).

J& com relagdo ao grup@bilidades de marketingCavusgil et al. (1995) destacam
0S seguintes critérios: area geografica coberta gistribuidor, habilidade de atrair novos
clientes, conhecimento sobre o mercado, e a quiaida forca de vendas. Shipley et al.
(1989) afirmam que o conhecimento sobre o mercadonédos critérios mais utilizados
quando se avalia as habilidades de marketing ddidatio a distribuidor.

O quarto grupo, denominado por Cavusgil et al. $198e comprometimento,
envolve a analise da voluntariedade do candidatistabuidor, a analise dos investimentos
em divulgacéo que este candidato faz com relacé@m@alutos dos fabricantes, a analise dos
investimentos em treinamento de vendas, a analesepeatiodicidade do repasse de
informacdes de mercado, e a analise da voluntaléedaou seja, a analise do
comprometimento relacionado aos esfor¢cos do cateda@alistribuidor em ndo representar
produtos similares de outras empresas (SHIPLEYL.et1889). Root (apud LINDGREN;
ROSENDAHL, 2004) destaca que um dos critérios decée de distribuidores mais
importantes, e que envolve comprometimento, é pgosfo a cooperacao deste candidato.

A quinta categoria proposta por Cavusgil et al98)Qefere-se a outros fatores que
facilitam a distribuicdo. Fazem parte deste grup@eguintes critérios: relacionamento com
pessoas influentes, o conhecimento dos regulamédegass, e a compatibilidade com a
filosofia e os objetivos do fabricante.

Mehta et al. (2002) e Rosenbloom (2002), a exendpk demais autores citados,
entendem que a reputacao do candidato, as condigéeseiras e de crédito, a credibilidade,
a forca de vendas, a historia, o numero das lideggroduto que o candidato ja comercializa,

a cobertura de mercado, e o numero de vendedaresss&itérios mais importantes a serem
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avaliados no processo de sele¢cdo dos membros dmneth de distribuicio. Também deve
ser avaliada a congruéncia entre os objetivos d&atiiag do fabricante e os objetivos de
marketing do candidato. O Quadro 3 apresenta uste djeral de critérios para selecdo de

distribuidores.

Lista genérica de critérios

» Condic¢Oes financeiras e de crédito | « Familiaridade com os produtos

 Tamanho * Linha de produtos complementares (e
comercializa

* Forca de vendas * Qualidade da linha de produtos qgue
comercializa

* Linha de produtos que comercializa | ¢ Estrutura fisica que possui

* Reputacao » Experiéncia com clientes-alvo

» Cobertura de mercado » Cobertura geografica

» Desempenho das vendas * Qualidade na prestacdo de servicos ao
cliente

* Sucesséao gerencial * Entregas no tempo acordado

» Habilidade gerencial » Forca de vendas (numero de vendedo-es
gue possui)

» Atitude entusiastica » Participacdo de mercado

» Habilidade de financiar vendas inicié Participagdo em feiras de comércio

e seu crescimento subsequente

* Promover os produtos * Historico de vendas com outros
fornecedores
» Conhecer o mercado * Qualidade do servi¢o pds-venda

Conhecimento da concorréncia

e Habilidade em formular e execut

planos de marketing

* % do volume de vendas por fornecec Registro de vendas passadas
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Continuacao

Lista genérica de critérios

« Compromisso em atingir metas ¢ Habilidade para promover os produtc 5

vendas

« Compromisso e atencdo com |+ Propensao a cooperacao

produtos

* Investimento em treinamento de vend Publico-alvo que atinge

» Potencial de crescimento * Localizacao

* Registro do crescimento das vendas Congruéncia com o0s objetivos (e

marketing do fabricante
Quadro 3: Lista geral de critérios de selecao dtibluidores.
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de LindgreRasendahl (2004), Lof e Wahlstrom

(2003), Root (apud LOF e WAHLSTROM, 2003) Rosenbio002), Mehta et al. (2002),
Cavusgil et al. (1995), Shipley et al. (1989).

b) Identificando membros potenciais

A segunda etapa do processo de selecéo de diduibsiée, apds estabelecerem-se os
critérios de selecao, identificar os membros paéésicRosenbloom (2002) chama atencéao
para o fato de que ndo €& somente o fabricante gmeaf selecdo, mas também os
intermediarios, nos niveis do atacado e do varejo.

Os produtores variam em suas habilidades para attarmediarios de marketing
qualificados. Alguns produtores ndo tém problemas @rregimentar membros para o seu
canal. Um exemplo disso é o fato de algumas mordadite automoéveis que, as vezes, tém
que recusar muitos candidatos a revendedores. §imsatasos, a promessa de distribuicéo
exclusiva ou seletiva de um produto desejavel ratraiuitos candidatos (MEHTA et al.,
2002). Um aspecto importante que deve ser consideefere-se as fontes de informacdes
sobre possiveis distribuidores.

Root (apud LINDGREN; ROSENDAHL, 2004) entende @seprincipais fontes de
informacBes sobre distribuidores estdo disponiesis feiras de negdécios, agéncias de
governo, associacbes comerciais, publicacbes doérommm e camaras de comércio.
Rosenbloom (2002) complementa esta lista acreswbmias listas telefonicas, as solicitacdes
de mala direta, os contatos de candidatos anteyioseconsultores independentes, a internet,
0s bancos de dados empresariais, e 0s corretagegeqdem listas de nomes de empresas. Ja
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Shipley et al. (1989) e Moore (1992) adicionam te @sl as recomendacdes de outras
empresas, as recomendacodes de clientes, e a af@isedadistribuidores dos concorrentes.

Ao selecionar intermediarios, a empresa deve detarmgue caracteristicas
distinguem os melhores. E desejavel que se avajimato tempo cada membro do canal esta
no negocio, que outras linhas eles vendem, sewstregile crescimento e lucratividade,
disposicdo para cooperar e reputacdo. Se os irdé@mos sdo agentes de vendas ou
representantes, a empresa desejara avaliar o n@neetipo das outras linhas com que estes
intermediarios trabalham, assim como o tamanhogeaidade da forca de vendas. Se o
intermediario é um varejista que tem interesse dstrilticdo exclusiva ou seletiva, a

empresa deve avaliar os clientes da loja, suaitacdlo e potencial de crescimento futuro.

c) Avaliando candidatos potenciais

A terceira etapa do processo de selecdo de distoitas refere-se a avaliacdo dos
candidatos potenciais. Apos a elaboracdo dos iostéle selecdo e a busca por candidatos
potenciais, a avaliacao destes candidatos surge etapa fundamental dentro do processo de
selecdo de intermediarios de distribuicdo. Cavusgibl. (1995) entendem que um dos
aspectos mais dificeis ao se avaliar candidat@npiatis refere-se ao fato de que as estruturas
dos critérios de selecao requerem a quantificagéaid critérios. Ainda, segundo este autor,
iSs0 somente é possivel ao se avaliar critéricstiobp, tais como registro de crescimento de
vendas e cobertura do mercado. No entanto, estdifigacao fica mais dificil ao se avaliar,
por exemplo, a propensdo a cooperacao do candidasumidamente, para Cavusgil et al.
(1995), € mais facil avaliar os candidatos a distdores tendo como base os critérios
objetivos de sele¢cdo, que possibilitam a sua duzagfo. Para resolver esta situagdo, Root
(apud LINDGREN; ROSENDAHL, 2004) entende que deee iealizada uma consulta
minuciosa sobre o perfil do candidato junto a barm® dados e junto aos fornecedores do

candidato potencial.

d) Escolhendo os melhores candidatos

ApoOs definir os critérios de selecdo, identificaavaliar os membros potenciais, a
quarta e ultima etapa do processo de selecao tibuldores proposto € escolher os melhores
candidatos e estabelecer a parceria através dentnato formal (ROOT, apud LINDGREN;
ROSENDAHL, 2004; ALBAUM apud LINDGREN; ROSENDAHL,0®4). E importante
ressaltar que a finalizacdo desta etapa ndo enestea processo, pois 0s candidatos
selecionados devem ser constantemente motivadadiados (ROSENBLOOM, 2002).



67

2.4.8 Motivagédo dos membros do canal

Michaellis (2000, p. 418) define motivacdo como uoonjunto de fatores
psicolégicos que determinam a conduta de um indo/idAo focar a motivagdo dos
membros de um canal de distribuicdo, parte-se dcipio de que, como instituicdes
independentes, os integrantes do canal de digtdibuido sao diretamente controlados pela
empresas (MEHTA et al., 2002), e para alcancar sbjetivos de distribuicdo as empresas
devem assegurar a colaboragdo e a cooperacaosdengéanbros (MEHTA et al.,, 2002;
ROSENBLOOM, 2002). Contudo, visto que a cooperagdtoe os membros do canal, na
maioria das vezes nao é algo espontaneo (HEIDE)169 fabricantes precisam solicitar a
cooperacao dos intermediarios do canal para maragssegurar sua efetividade.

Depois de selecionados, os membros do canal demeaostinuamente motivados a
dar o melhor de si, pois a empresa ndo vende apgraa®s dos intermediarios. Ela vende
para eles (MEHTA et al., 2002). A maioria dos ptodes considera que o problema é
encontrar formas de ganhar a cooperacdo do int&gneedAlgumas vezes oferecem
motivadores positivos, como margens mais altasidasoespeciais, prémios, abatimentos
para propaganda cooperada e concursos de vendaasQOugzes, eles usam motivadores
negativos, como ameacas de diminuir margens, denzoemtrega, ou mesmo 0 rompimento
do relacionamento. Heide (1994) considera que uodytor que usa esta abordagem
provavelmente néo tera feito um bom trabalho, pigige descobrir e avaliar antes dessa
decisao as necessidades, os problemas, os portesd@ontos fracos de seus distribuidores.

Entdo, motivar os membros do canal pode ser caasidauma estratégia (MEHTA
et al.,, 2002). Segundo estes autores, geralmentéabrnitante concebe varios programas
motivacionais, induzindo os intermediarios do capata que estes possam se esforcar mais
para atingir um mercado maior e, consequentematdancar os objetivos estratégicos da
empresa.

Um exemplo de estratégia motivacional muito utdag@elas empresas para induzir a
cooperacdao dos membros do canal de distribuic8aiipagar melhores comissdes para
agueles que fecharem negdécios mais rentaveis pamgeesa. Outro fator motivacional que
poderd transformar-se em beneficios para a emgresareinamento de vendedores dos

membros do canal, e o oferecimento de suporteticgidMEHTA et al., 2002).
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No contexto do gerenciamento do canal, a motivagiere-se as acdes
tomadas pelo fabricante para melhorar a cooperdg&omembros do canal na
implementacdo de seus objetivos de distribuicdsshaliscusséo esta estruturada
em trés atividades bésicas envolvidas na admig&trda motivacdo do canal. S&do
as seguintes: 1. ldentificar as necessidades eobtemas dos membros do canal. 2.
Oferecer apoio aos membros do canal que seja tamsiscom suas necessidades e
problemas. 3. Proporcionar lideranca mediante o uditaz do poder
(ROSENBLOOM, 2002, p. 235).

Rosenbloom (2002) entende que, para motivar os mentm canal de distribuicdo
com sucesso, os fabricantes devem lidar com trgsoriantes aspectos: conhecer as
necessidades e os problemas dos membros do casehvilver programas para apoiar suas
necessidades e ajuda-los a lidar com problemasciéisps, e proporcionar lideranca. A
Figura 11 expfe o modelo de motivacdo de intermiediade distribuicdo criado por
Rosenbloom (2002).

Conhecer as necessidades e os problemas dos memblimsanal

Desenvolver programas para apoiar suas necessidadeajuda-los a lidar
com problemas

Proporcionar lideranca

Figura 11: Modelo de motivagéo de intermediarios.
Fonte: Elaborado a partir de Rosenbloom (2002).

a) Conhecer as necessidades e os problemas dos neso canal

Stanton e Spiro (2000) entendem que todo comport@nse inicia pelo surgimento
ou estimulo de uma necessidade. A motivacdo supgetia de uma necessidade. Motivacao
“é 0 desejo de empreender esfor¢co para atenderaangcessidade” (STANTON; SPIRO,
2000, p. 210).

O primeiro passo para uma empresa ser bem-suacedglicetivacdo dos membros de
seus canais de distribuicdo é saber 0 que elefades® relacionamento e quais sdo suas

necessidades. Varias sdo as formas para identdicanecessidades e os problemas dos
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membros do canal. Contudo, as mais utilizadas,cdeda com Rosenbloom (2002), s&o:
pesquisas sobre os membros do canal realizadapigddo fabricante, pesquisas externas,
realizadas por empresas terceirizadas, auditonascdnais de distribuicdo, e comités de
distribuicdo, formados por representantes de todasembros dos canais.

Rosenbloom (2002) afirma que, apesar de ser mummum os fabricantes
realizarem pesquisas sobre seus consumidores, famipesquisas sobre as necessidades e
desejos dos membros dos canais sdo muito rar&saisir entende que, ndo obstante, certos
tipos de problemas, embora simples, podem na@seaiivios. Nestas situacdes, a realizacao
de pesquisas conduzidas pelos fabricantes podedaeaultados satisfatorios.

Além de realizar suas préprias pesquisas, os faites também podem terceirizar
este servi¢co. Pesquisas externas servem para éommador objetividade aos resultados. Além
disso, para os fabricantes que ndo possuem depatizsrde pesquisa de marketing, ou com
capacidade de pesquisa limitada, o uso de empilegassquisas externas oferece um grau de
experiéncia ndo disponivel em suas proprias orgades (ROSENBLOOM, 2002).

A terceira maneira de os fabricantes conheceremeesssidades dos membros do
canal proposta por Rosenbloom (2002) € auditorigad@l de distribuicdo. Esta tem como
objetivo verificar como os membros do canal peroebe programa de marketing do
fabricante, identificando pontos fortes e pontesds, e 0 que é esperado do fabricante para
tornar o relacionamento do canal viadvel e otimizado

Outra maneira eficaz de se identificarem as net&dss dos integrantes dos canais
sdo os chamados comités de distribuicdo, congigudeé representantes dos produtores e dos
demais membros do canal. Para Bego (1964), trésfibexs derivam do uso de comités de
distribuicdo: (1) proporciona o reconhecimento n@nbros do canal, (2) fornece um modo
para identificar e discutir necessidades e proldematuos, que ndo sao transmitidos por
meio do fluxo de informacgdes, e (3) resulta em wr@dhgeral das comunicacbes do canal,
gue ajuda o fabricante a conhecer as necessidagepm®blemas dos membros do canal, e

vice-versa.

b) Oferecer suporte aos membros do canal

Para Frazier e Lassar (1996), ao oferecer supostene@mbros do canal, o fabricante
0S ajuda a solucionarem seus problemas. Contuda,R@senbloom (2002), o suporte aos
membros do canal é frequentemente oferecido de mesordenado e improvisado, e pode
ser agrupado em trés categorias: arranjos coopasaiparcerias ou aliancas estratégicas e

programacao da distribuicéo.
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7

A razédo basica dos arranjos cooperativos é “fomiecentivos para a obtencéo de
apoio extra dos membros do canal na promogéo depsedutos” (ROSENBLOOM, 2002, p.
243). O Quadro 4 apresenta os tipos de progran@geecativos fornecidos pelos fabricantes

aos membros do canal.

JEn

Concessdes e propaganda cooperativa.

Pagamentos pela colocagédo de displays, incluintlms@es de prateleira, displays de empilhamer to,
localizagBes privilegiadas, displays de ilha etc.

Concursos para compradores, vendedores etc.
Concess0es para varias fungfes de armazenagem.
Pagamento do espaco em vitrinas e dos custos @zanagem.

Contratacao de funcionarios para conferéncia esieppo de estoque, para promogao de vendas na
loja etc.

Demonstradoras.

8 | Cuponagem.

9 || Amostras grétis.

10 | Garantia de venda.

11 | Material promocional para vitrinas e interior dajgs.

12 | Pesquisa local.

13 | Divulgacao de ofertas especiais aos consumidores.
14 | Pré-etiquetagem.

15 | Sistema de pedido automatico.

16 | Isencéo dos custos de entrega as lojas ou aoslistasa
17 | Estudos de varios tipos, como de contabilidadengék
18 | Politicas privilegiadas de devolugéo.

19 | Contribuicdes as instituicdes de caridade escahigdo pessoal da loja.
20 | ContribuicBes para aniverséarios especiais.

21 | Brindes e entretenimento aos compradores que misitewrooms.
22 | Treinamento de vendedores.

23 | Pagamento pela reforma de loja.

24 | Pagamento pela construgdo de novas lojas ou methori
25 | Grande variedade de concessdes promocionais.

26 | Pagamento especial pela exclusividade.

27 | Pagamento parcial do salario de vendedores.

28 | Pagamento pelo tempo destinado ao atendimento eludedores do fabricante nas lojas ou ros
distribuidores.

29 | AtualizagBes dos precos de mercadorias estocaddsjas ou nos depdsitos dos distribuidores.
30 | Mencao do nome da loja ou do distribuidor no mateté propaganda do fabricante.

o O b W N

~

Quadro 4: Tipos de programas cooperativos fornscpilos fabricantes aos membros do
canal.
Fonte: Rosenbloom (2002, p. 242).
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J& as parcerias ou aliangas estratégicas refavgalacionamentos continuos e de
apoio mutuo entre os fabricantes e seus membraaril, em um esforgo para proporcionar
uma equipe, uma rede ou uma alianca de parceirtgados (ANDERSON; WEITZ, 1992).
Parcerias e aliancas estratégicas envolvem rekmientos duradouros, com 0s quais todos 0s
envolvidos obtém beneficios (ROSENBLOOM, 2002). @a@ro 5 revela os principios

fundamentais de uma parceria em canais de digtébui

Principios
* Ambos os parceiros devem obter vantagem do relagiento.
» Cada parte deve ser tratada com respeito.
* Prometa apenas o que pode ser entregue.
» Os objetivos especificos devem ser definidos atgasrelacionamento ser firmado.
» O esfor¢o para o compromisso a longo prazo € iraptatpara ambas as partes.
» Cada parceiro deve ter tempo para entender a aultuoutro.
» Cada parceiro deve desenvolver campedes de redacetio.
* As linhas de comunicacao devem ficar abertas.
« A melhor deciséo é aquela tomada em conjunto.

* Preservar a continuidade do relacionamento.

Quadro 5: Principios fundamentais de uma parcemiaanais de distribuicdo.
Fonte: Rosenbloom (2002, p. 247).

Por fim, a programacao da distribuicdo vai alénpdeceria ou alianca estratégica,
pois lida com todos os aspectos de relacionamentadal. Para Rosenbloom (2002, p. 249)
“a esséncia dessa abordagem é o desenvolvimenim danal profissionalmente planejado e
gerenciado”. Os programas sao desenvolvidos em sforce conjunto entre todos os
membros do canal, para agrupar as necessidadesaie ds partes. Quando bem sucedidos,
0os programas devem oferecer a todos os membrosam as vantagens da integracdo
vertical que possibilita, a0 mesmo tempo, mantestatus de empresas independentes
(ROSENBLOOM, 2002).
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c) Lideranca para motivar os membros do canal

Independentemente de qual abordagem o fabricanlieamutpara motivar os
componentes do canal, a lideranca € de fundamempaktancia para se exercer o controle e
manté-los motivados. No entanto, para exercer tralene manter tal lideranca, o fabricante
deve saber lidar com alguns desafios, caractarsstilto ambiente interorganizacional dos
canais de distribuicdo: a frouxidao da organizaigimuitos sistemas de canal, a tendéncia de
0s membros evitarem a direcdo centralizada, asténgia de propriedade Unica, e a nao-

demarcacdo clara de um relacionamento superiordinaolo (ROSENBLOOM, 2002).
2.4.9 Avaliagcdo do desempenho dos membros do canal

O sucesso de uma empresa que utiliza intermediardependentes para atender
seus mercados-alvo depende de um desempenho eficaficiente de seus membros
(ROSENBLOOM, 2002; MEHTA et al., 2002). Para esimstores, a avaliacdo do
desempenho dos integrantes do canal de distribéigdioa etapa extremamente importante da
gestao de distribuicao.

Rosenbloom (2002), em seu modelo de avaliagao sientggenho dos componentes
do canal, aponta trés fases distintas: desenvaivieérios apropriados para avaliar o
desempenho, aplicar critérios para avaliar o desahtp e recomendar a¢des corretivas para
reduzir o numero de membros do canal com fracongeseho. A Figura 12 revela o modelo

de avaliacado de desempenho proposto por RosenlfRifHiR).

Desenvolver critérios apropriados para avaliar o deempenho

4L

Aplicar critérios para medir o desempenho

Recomendar acfes corretivas

Figura 12: Modelo de avaliacdo de desempenho demediarios.
Fonte: Elaborado a partir de Rosenbloom (2002).
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a) Desenvolver critérios de avaliacdo do desempenho

Embora existam muitos critérios que possam serogspdra avaliar o desempenho
dos membros do canal, os principais, na percepeddeahta et al. (2002) sdo o volume de
vendas, niveis médio de estoque, tratamento de admmias perdidas ou danificadas,
cooperacao na promocao da empresa, implementacapradgamas de treinamento e
prestacdo de servicos ao cliente. De acordo coes esifores, a empresa deve reconhecer e
recompensar os intermediarios que estejam se sdiedo Ja aqueles que estejam com
desempenho abaixo do esperado precisam ser ajudadasgbstituidos. Rosenbloom (2002)
acrescenta a estes itens as atitudes dos membrasardd, a concorréncia de outros
intermediarios, a concorréncia de outras linhagrddutos que os proprios membros do canal
trabalham, e as perspectivas gerais de crescirdestmtegrantes do canal.

Spriggs (1994) em seu estudo sobre o desempenhuatobros do canal no setor de
caminhdes pesados elaborou uma lista com 34 mede&ldssempenho. O Quadro 6 mostra
um resumo das medidas de avaliacdo de desempenhosta por Mehta et al. (2002),
Rosenbloom (2002) e Spriggs (1994).

CRITERIOS
1. Volume (R$) total do negécio 19.Habilidade de vendas
2. Lucro total do negocio 20.Plano financeiro para os revendedores
3. Margem de vendas 21.Plano de negdcio para os revendedores
4. Girodo estoque 22.Programa de propaganda/promocao
5. Fatia do mercado 23.Numero de reclamac6es de clientes
6. Satisfacéo do cliente 24.Previsdo de vendas — acerto
7. Despesas de vendas 25.Pedidos de vendas total
8. Retorno sobre o investimento 26.Pedidos — clientes atuais
9. Custos de estoque nivel geral de servico ao cliente| 27-Pedidos —néo clientes
10. Volume de vendas por unidade 28.NUmero de amostras gratis
11. Volume de vendas (R$) por vendedor 29. Atitudes dos membros do canal
12. Lucro por fornecedor 30.Concorréncia de outros intermediarios
13. Volume (R$) por tipo de produto 31.Concorréncia de outras linhas de produtos
14. Lucro por tipo de produto 32.Perspectivas gerais de crescimento
15.Edificacbes/instalagdes 33.Tratamento de mercadorias perdidas ou danificad3’s
16.Planos de incentivo aos empregados 34.Cooperacdo na promocao da empresa
17.Cobertura da area comercial 35.Implementacdo de programas de treinamento

18.Conhecimento do produto por parte dos vendedores 36.Nivel de prestacéo de servigos ao cliente

Quadro 6: Critérios de avaliacdo de desempenhoetiebmos de canais de distribuicéo.
Fonte: Elaborado a partir de Mehta et al. (200®seRbloom (2002) e Spriggs (1994).
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a) Aplicar os critérios de desempenho

Apds definir os critérios de avaliacdo, a empresgedavaliar os membros do canal.
Rosenbloom (2002) apresenta trés abordagens qeenpsel usadas para avaliar os critérios
de avaliacdo de desempenho: avaliacdes separadi@sel@penho para um ou mais critérios,
critérios multiplos combinados de maneira inforn@ra avaliar qualitativamente o
desempenho global, e critérios multiplos combinad®snaneira formal para chegar a um
indice quantitativo de desempenho global.

As avaliacOes separadas de desempenho medem ar@erée dos integrantes do
canal em relacdo a um ou mais critérios. Nesse nasceé feita tentativa alguma de combinar
as medicOes para chegar a uma medida global dengdesho (ROSENBLOOM, 2002), e
limita-se apenas ao desempenho das vendas, maiutdagstoque e possiveis habilidades
de vendas. Por outro lado, a abordagem de critémasiplos possibilita a analise global
sobre o desempenho dos membros do canal. No entrdombinacdo de mais de uma
medida de desempenho é feita de maneira inforrgabktativa, isto é, 0os pesos atribuidos a
cada uma das medidas de desempenho ndo sdo explcite também ndo é utilizado
indicador quantitativo de desempenho global. Jalmardagem de critérios multiplos, os
indicadores sdo combinados de maneira formal. &sia € explicada da seguinte forma por
Rosenbloom (2002, p. 355): “se mais de uma medidaagional for usada para representar
cada categoria de critérios, poderdo ser atribypdses a cada uma das medidas, gerando as
respectivas pontuacdes. As pontuacdes totais pdeaaritério sdo entdo somadas para que se

possa chegar a pontuacdo do desempenho global”.

b) Recomendar acdes corretivas

Devem ser tomadas acOes corretivas em relacdo apsnos do canal que nao
atendam aos padrdes minimos de desempenho. Comtuigs, de serem tomadas decisdes
mais drasticas, tais como o afastamento do membroadal, deve-se tentar descobrir os
problemas que possam estar provocando as falhdssdenpenho e tentar ajudar o membro a

resolver esses problemas.
2.5 OS CANAIS DE DISTRIBUIQAO ENTENDIDOS COMO SISTEMAS SOCIAIS
A correta gestdo de canais de distribuicdo envolveadministragcdo do

relacionamento entre os seus integrantes. Os pose@studos relacionados a canais de

distribuicdo entendidos como sistemas sociais, abgda com Lucas e Gresham (1985),
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datam das décadas de 1960 e 1970, quando algumesaabmecam a estudar o assunto e a
incluir alguns termos que evidenciam esta prakca.exemplo, Reve e Stern (apud LUCAS;
GRESHAM, 1985), utilizam os termos “sistema organianal” e “complexidade social das
organizacdes”. Ja Aldrich (apud LUCAS; GRESHAM, 3p8 Van de Vem (apud LUCAS;
GRESHAM, 1985), escrevem sobre “coletividade imgaoizacional” e “sistema de acédo
social”. A partir de entado, varios estudos foramlizados, o que demonstra a importancia do
tema para o sucesso das empresas.

Rosenbloom (2002, p. 114) define sistema socialocdm sistema gerado por
qualquer processo de interagdo no nivel socio@ljtentre dois ou mais atores. Os atores
podem ser tanto individuos humanos concretos (pejsquanto coletividades inteiras”.
Quando esses individuos interagem, um sistemal Soteéaorganizacional surge, e o canal
passa a ndo ser visto apenas como um sistema econ@fetado por variacbes econémicas
(HEIDE; JOHN, 1992), mas também como um sistemaakodotado de dimensfes
comportamentais, tais como poder e conflito (ROSERBM, 2002; LUCAS; GRESHAM,
1985).

2.5.1 O poder nos canais de distribuicao

Krausz (1991) define poder como a capacidade palethe influenciar as agdes de
individuos ou grupos no sentido de atuarem de uarzeira pré-determinada. Esta definicdo
é defendida por Gaski (1984) que entende poder carhabilidade de um individuo em
influenciar as acdes de outro. Etzioni, Miller etlBy e Price (apud LUCAS; GRESHAM,
1985), fazem uma relacdo entre poder e canaisstlébdicdo, quando definem poder como a
capacidade de uma parte controlar e influenciaoraportamento dos outros membros do
canal. Gaski (1984) complementa esta definicdocamtlo que poder € a habilidade de
influenciar o comportamento dos participantes damsais para obter vantagem financeira.
Consoli (2005) concorda com esta afirmacdo ao deteque o poder reflete a relagao
assimétrica entre o0 comportamento de duas pessoagle a mudanca no comportamento de
uma (influenciadora) altera o comportamento daso(ibfluenciada). O Quadro 7 apresenta

definicbes de poder.
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Autores Definicdo de poder
El-Ansary e Stern (1972 Poder como a habilidade de um membro controlaragaveis de
p. 47) decisdo na estratégia de marketing de um outro merab um

diferente nivel de distribuicao.

El-Ansary e Robicheaux O poder de um membro do canal é definido como sbditade

(1974, p. 2). de influenciar as variaveis de decisdo em uma tsjia de
marketing de um outro membro em um nivel diferemte
distribuicdo em um dado canal.

Hunt e Nevin (1974, p. Habilidade de um individuo ou grupo de controlariofluenciar o
186) comportamento de outro.

Gaski (1984) O poder tem sido definido como a habilidade deueritiar a
decisédo de outros.

Gaski (apud BROWN et O poder no canal de marketing tem geralmente sefmido como

al., 1994, p. 335). a habilidade de um membro do canal de controlavasaveis de
decisdo na estratégia de marketing de outro merdbreganal em
nivel de distribuic&o.

Krausz (1991, p. 15) Capacidade potencial de influenciar as a¢fes deviddos ou
grupos no sentido de atuarem de determinada maneira

Coughlan et al. (2002, p Poder representa a capacidade que um membro de ¢Ahaem

170) de conseguir que outro membro de canal (B) facaraby coisa
gue de outro modo ele néo faria. Simplificando,grado potencial
para influenciar.

Rosenbloom (2002, p| Capacidade de um membro particular do canal em rotat ou
128) influenciar o comportamento de outro (s) membrd¢stanal.

Quadro 7: Definicdes de poder.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Uma importante colaboracdo é dada por El-AnsaryobidReaux (1974), quando
estes autores fazem uma distincdo entre poderridade, controle e lideranca. Para os
referidos autores, a autoridade é o direito legitiformal, de um membro que afeta o
comportamento do outro, e que € aceito pelos memntbeoorganizacdo. J& o poder é a
habilidade de um determinado membro do canal daeindiar as decisdes estratégicas de
distribuicdo de outro membro em um diferente ndelcanal de distribuicdo. Controle é a
habilidade de manipular eventos pra conseguir sglteglos desejados e pode ser alcangado
através da autoridade e do poder. Ja a liderancaxércicio da autoridade e do poder para
conseguir o controle.

Coughlan et al. (2002, p. 170), em seus estudoe satrelacdes de poder nos canais
de distribuicdo revelam que o “poder representapm@dade que um membro de canal (A)
tem de conseguir que outro membro de canal (B) &gama coisa que de outro modo ele

nao faria. Simplificando, poder é o potencial duenciar” (COUGHLAN et al., 2002, p.
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170). O poder esté4 ligado diretamente a diverg&eiabjetivos entre os membros do canal e
pode ser utilizado por um membro do canal para eocter o outro a mudar 0 que estava
inclinado a fazer (CONSOLI, 2005).

A forma de identificar quais membros do canal téaisnthances de ser os mais
poderosos depende de uma compreensao dos tiposdde gisponiveis aos membros do
canal. De acordo com Neves (1999), sao sete os tipgoder existentes em um canal de
distribuicdo: poder de coercédo, poder de compeonsagader de referéncia, poder de
conhecimento, poder de persuasao, poder legitipurler de informacéo. A Tabela 4 expde

0s tipos de poder.

Tabela 4
Tipos de Poder
PODER A QUE SE ALGUNS EXEMPLOS PROBLEMAS
REFEREM
Poder de Procedimento de Descontinuar vendas a um distribuidor que Uso continuo pode levar a
= ameaca devido a tem performance fraca em servigos ou que problemas legais.
coercao capacidade de um  descontos em pre¢o ndo autorizados. Gerar associativismo para
membro do canal Recusar a negociar. contrabalancar.
punir o outro. Ameaca adescontinuar devido a uso de Aumentar o nivel de
Baseia-se na fornecedores n&o autorizados. conflitos no canal.

magnitude da
punicdo e na

Ameacar fazer integracéo vertical.
Forcar linha completa de produtos.

Diminuir a troca de
informacdes.
Custos elevados e risco de

credibilidade de Adicionar outro distribuidor para a area.

mensagem de Permitir vendas diretas (ou via web). perda da rede ou do
ameaca. Estimular os canais via mercado negro. fornecedor.
Se 0 membro Diminui a propensao de
ameacado percebe relacionamentos a longo
que custos de nédo prazo.
concordar séo
maiores que 0s
custos de concordar.
Poder de Possiveis prémios  Compensar forca de vendas. Pode ser dificil distinguir
~ _ para membros Oferecer descontos no pre¢o de acordo co entre esta e a coercgéo,
compensacao contribuirem para performance. ¢ dependendo da for?na como
(recompensa) estabelecer o poder Oferecer garantia de fornecimento de foi usada.
trabalharem produtos em falta. Pode ser limitado area
conforme o geografica, ou a
estabelecido. disponibilidade de
“prémios”.
Perceber a oferta como
indicativo de performance
fraca.
Retornos decrescentes:
acostumam a novos padrdes.
Poder de I!magem da empresa Estabelecer marca forte. Confianca abalada no caso

referéncia

ou marcas
conquistadas
contribuem para este
poder. Existe um
desejo de ser
identificado a este
membro do canal.

Ter presenca nacional ou global.
Gerar fidelidade a loja.
Gerar fidelidade a marca prépria.

de uso errbneo da imagem e
da marca.



78

Continuacao

PODER A QUE SE ALGUNS EXEMPLOS PROBLEMAS
REFEREM
Poder de Uso do conheciment: Gerar alta economia de escala. Confianga abalada no caso

do sistema de Criar estrutura de custo do negdécio. de erros no conhecimento e
operag0es, tais comc Ter capacidade de aprendizado e treiname sugestes dadas através
conhecimento do Ter conhecimento em localizac&o. deste.

mercado,

conhecimento em

técnicas de promoca

no ponto de venda e

outras.

Poder de Arpelo racional com  Oferecer grandes descontos para ganhar  Problemas éticos.
~ base em tamanho,  concorréncias ou pedidos. Problemas legais.
persuasao posicao financeira,  Ter espacgo nas prateleiras.
conhecimento e Dividir o mercado.
concentragcdo. Ndo é Centralizar compras.
em ameacas, mas nc Cobrar por espaco.
seu papel como lider

Poder Garantido por
contrato. Existe

conhecimento

Usar franquias e outras formas de contrato Problemas de pensar que
antiga estrutura vertical se

Iegltlmo reconhecimento por comporta da mesma forma
parte do canal que que estrutura contratual.
existe o poder. Todos os problemas de

contatos incompletos.

Poder de Dados sobre custos Todas as fontes de informagé&o que oferece Pode ficar restrito a esta

informa(;éo vendas e precos assimetria e vantagens. habilidade, que pode nao ser
usados para Exemplo: dados escaneados. sustentavel.
influenciar a Problemas éticos e de
negociacao. corrosdo do relacionamento.

Fonte: Neves (1999, p. 128).

Poder de recompensa (reward power).Poder de recompenseefere-se a
capacidade de um membro do canal de recompensar seito segundo submeter-se a
influéncia do primeiro (HUNT; NEVIN, 1974; LUSCH9I6; LUCAS; GRESHAM, 1985;
BROWN et al., 1994; NEVES, 1999, COUGHLAN et ab02, ROSENBLOOM, 2002). As
recompensas mais utilizadas sao as financeiras,ctano comissdes e premiagdes. Sao
exemplos de recompensas mais utilizadas pelosramtsg de um canal de distribuigéo:
compensar forca de vendas, oferecer descontos egm e acordo com o desempenho,
oferecer garantia de fornecimento de produtos dta {AIEVES, 1999), oferecer maiores
comissdes de acordo com o volume de vendas. Seipolado a recompensa tem uma
consequéncia positiva, por outro lado, o uso esalgedessa forma de poder pode gerar
efeitos colaterais (NEVES, 1999): a parte recompasmspode perceber a oferta como
indicativo de desempenho fraco, pode ser limitadaisponibilidade de prémios e a
delimitacdo geogréfica, e pode gerar retornos deerges a medida que as recompensas se
tornam frequentes e as partes envolvidas assiraraslgem.

Poder de coercado (coercive powerD poder de coercédo é o contrario do poder de

recompensa (COUGHLAN et al.,, 2002). A coercdo ereajualquer sancado ou punicao
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aplicada por um membro do canal sobre o outro (HUNEVIN, 1974; LUSCH, 1976;
LUCAS; GRESHAM 1985; BROWN et al., 1994; NEVES, 99€OUGHLAN et al., 2002;
ROSENBLOOM, 2002). Sdo exemplos de sancdes, seghiedes (1999): descontinuar
vendas a um distribuidor que tem desempenho frat@earvicos ou que da descontos em
preco nao autorizados, recusar a negociar, ameac@seontinuar devido a uso de
fornecedores n&o autorizados, ameacar fazer ig@@greertical, forcar linha completa de
produtos, adicionar outro distribuidor para a amsmitir vendas diretas (ou via web), e
estimular os canais via mercado negro. Se por do @apoder de coercéo é utilizado por um
membro do canal na tentativa de influenciar outesntoro, por outro lado, o uso exagerado
pode provocar alguns problemas e reagdes por gastpartes punidas (NEVES, 1999), tais
como problemas legais, geracédo de associativisnmoeato no nivel de conflitos, reducéo da
troca de informacdes, risco de perda da parte punréducéo do nivel de relacionamento em
longo prazo.

Poder de referéncia (referent power)O poder de referéncia se revela no desejo de
um membro do canal de ser identificado com um ownmeonbro devido ao seu prestigio e a
sua marca forttHUNT; NEVIN, 1974; LUSCH, 1976; LUCAS; GRESHAM 198BROWN
et al., 1994; NEVES, 1999; COUGHLAN et al., 200SENBLOOM, 2002). “O poder de
referéncia surge quando B vé A como um padraofeeérecia e, portanto, deseja identificar-
se publicamente com A” (COUGHLAN et al., 2002, @91 O prestigio e a forca da marca
de uma organizacdo para com o0s outros componeptesamal de distribuicdo é o que
estabelece o poder de referéncia. Geralmente asesasputilizam-se de seu prestigio e do
fortalecimento de sua marca para com os demais neerdb canal oferecendo-lhes presenca
nacional ou global e fidelidade a marca (NEVES, 299

Poder do conhecimento (expert power)O poder de conhecimento, também
chamado de poder de especialidade, baseia-se taivi@nde um membro do canal de
influenciar o comportamento do outro em funcdo eée sonhecimento (HUNT; NEVIN,
1974; LUSCH, 1976; LUCAS; GRESHAM 1985; BROWN et, d994; NEVES, 1999;
COUGHLAN et al., 2002; ROSENBLOOM, 2002). O coaqineento que um membro do
canal tem do mercado consumidor, o conhecimentonddernas técnicas de vendas e
programas de qualidade, dentre outras coisas, franaase deste tipo de poder.

Poder de persuasdo (persuasion powerD poder de persuasdao é baseado no
tamanho, posicao financeira e conhecimento de umbre do canal de distribuicdo para
com outro. Ndo é baseado em ameacas, mas no sel quepo lider (NEVES, 1999).

Empresas lideres (produtores) utilizam este tippadker para ter espacos nas prateleiras, para
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cobrar por tais espacgos (varejistas) e para oferg@ndes descontos com o objetivo de
ganhar concorréncias e pedidos. Contudo, a utizagn demasia deste tipo de poder pode
gerar problemas éticos e problemas legais (NEVES9)1

Poder legitimo (legitimate power).E o poder garantido por contrato (NEVES,
1999). O poder legitimo origina-se do senso deuweéntegrante do canal — influenciado — é
obrigado a aceitar as exigéncias do influenciadoediante um acordo formal (HUNT,;
NEVIN, 1974; LUSCH, 1976; LUCAS; GRESHAM, 1985; BRYN et al., 1994; NEVES,
1999; COUGHLAN et al., 2002; ROSENBLOOM, 2002). Wxemplo de poder legitimo séao
0s contratos de franquia, que estabelecem algunbagagdes entre franqueados e
franqueadores.

Essa base de poder deriva de normas internalizsxdasn membro de canal,
gue determinam que outro membro do canal tenhaingitodegitimo de influenciar
0 primeiro, e que existe a obrigacdo de aceitaa @ghiéncia (ROSENBLOOM,
2002, p. 129).

Poder de informacéo (information power).E o poder de um membro do canal de
distribuicdo em influenciar o outro devido a qudatie e a qualidade das informacgcdes que
possui (NEVES, 1999; BROWN et al., 1994).

French e Raven (apud BROWN et al., 1994) fazemdimsao entre os seis tipos de
poder por ele citados (poder de recompensa, paleoercdo, poder de referéncia, poder de
conhecimento e poder legitimo). Estes autores sidain estes seis tipos de poder em poder
coercivo (poder de coercédo), cuja influéncia sesildasm sancdes e punigdes, e poderes ndo
coercivos (poder de recompensa, poder de refetépoder de conhecimento e poder
legitimo), cuja influéncia se da por outras fornues influéncia. Quanto ao poder de

informacéo, ndo citado por French e Raven, Broval. €1994) o consideram nao coercivo.

... as fontes de poder de French e Raven (1959) odenp ser separadas; por isso
eles as dicotomizaram em poderes coercivos e reégicos. A punicdo constitui o
poder coercivo enquanto que as outras fontes derpaécompensa, especialidade,
legitimo e referéncia - constituiam o poder ndoradwe. A fonte de poder de
informacgéo néo foi incluida na formulacéo origim#l; mas se fosse, teria sido
incluida como uma fonte n&o coerciva de poder (BROAVal, 1994, p. 336).

De uma maneira geral, uma das caracteristicas tenges das relacdes de poder em
um canal de distribuicdo € a geracdo de dependéntia os membros (CONSOLI, 2005).
Aparentemente, a relacdo de dependéncia entre otbnoe do canal pode resultar em

consequUéncias negativas. Esta afirmacdo €& verdadpiando as consequéncias da
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dependéncia de um membro do canal para com o megtngbro levam ao conflito e a falta de
cooperacao. Contudo, de acordo com Coughlan €@02, p. 170), se for usado na medida
certa, “pode-se obter grandes beneficios pelo tserioso do poder para impulsionar um

canal a operar de forma coordenada”. Ndo ha corfioirdee o poder é bom ou ruim, pois

Coughlan et al. (2002) definem o poder como umaarfeenta. E o bom uso de uma
ferramenta depende de quem a utiliza.

2.5.2 Conflito e controle nos canais

Etimologicamente, a palavra conflito vem do latonflitu, que significa choque,
embate, peleja ou ainda, do vertanfligere que significa lutar. De acordo com Ferreira
(2000) a palavra conflito significa: (1) Embate dp® lutam; (2) Discussdo acompanhada de
injurias e ameacas — desavenca; (3) Guerra; (43, Leambate; (5) Colisdo, choque: as
opinides dos dois entram sempre em conflito; (&).Fenoso estado de consciéncia devido a
choque entre tendéncias opostas e encontrado,aenvagriavel, em qualquer individuo.

A distribuicdo deveria ser, e as vezes é caraetdsipor objetivos compartilhados
entre os fornecedores e clientes e por atitudeperativas. No entanto, os conflitos séo
bastante comuns, bem como as disputas pelo can&dieinistrar eficientemente os canais
de distribuicdo exige compreensado tanto do conflitanto do controle, incluindo técnicas
para diminuir o conflito ou, no minimo, seus efgiteegativos e aumentar o controle da
empresa dentro do canal. “O conflito de canal sgugsdo o comportamento de um membro
de canal se opde ao de sua contraparte de capad &dntrado no oponente e é direto, € 0
objetivo buscado € controlado pela contraparte”(GBILAN et al., 2002, p. 196).

Pelo fato de que os canais de distribuicdo saensas sociais e, portanto, ndo estao
imunes as peculiaridades comportamentais, podérsmaque a existéncia de conflitos entre

seus componentes € comum e constante.

Em qualquer sistema social, quando um componenteelpe que o
comportamento de outro componente esta impediméalzacdo de suas metas ou
o desempenho eficaz de seus padrdes instrumemaisrdportamento, prevalece
uma atmosfera de frustracdo. Pode, portanto, exstiestado de conflito quando
dois ou mais componentes de determinado sistemac@ile, como um canal de
distribuicdo, por exemplo, tornam-se um objeto deistfagdo do outro
(ROSENBLOOM, 2002, p. 115).
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Goldman (apud LUCAS; GRESHAM, 1985), corrobora cesta definicdo, pois
entende que o conflito surge do relacionament@ehtas ou mais partes, no qual pelo menos
um desses individuos ou grupos percebe o0 outro eom@ponente que se comporta para
ferir e destruir.

2.5.2.1 Tipos de conflitos nos canais de distriéoic

Etzel et al. (2001) definem dois tipos de conflitegsistentes nos canais de
distribuicdo: conflitos verticais e conflitos hasizais. Oconflito horizontal ocorre entre
empresas no mesmo nivel de distribuicdo. O fatadgerdo conflito surge quando um
membro do canal espera que outro membro execwerdeadas funcdes. Quando isso ndo
acontece, o conflito € estabelecido. A principatéode conflito horizontal € o oferecimento
desordenado, no qual os intermediarios diversificaonescentando linhas de produtos que
nao sao tradicionalmente comercializados com geude atividade. Os supermercados, por
exemplo, expandiram suas atividades para alémlohosrdos, acrescentando produtos para o
cuidado da saude e beleza, pequenos aparelhogs,dianchonetes e diversos servicos. Os
varejistas que tradicionalmente vendiam essasdidiegprodutos ficaram descontentes, tanto
com o0s supermercados, por essa diversificacdot@eam os produtores, por usarem canais
de distribuicdo maltiplos.

No entanto, segundo Etzel et al. (2001), talveznwss graves conflitos em
distribuicdo envolvam empresas em diferentes nideismesmo canal, também chamado de
conflito vertical O conflito vertical ocorre normalmente entre odutor e o atacadista, ou
entre o produtor e o varejista, e € praticamerggitével e o mais frequente. Os conflitos
entre produtores e atacadistas decorrem das tergtatio fabricante de dispensar os
atacadistas e negociar diretamente com os vagej@iaconsumidores. As vendas diretas
ocorrem porque os produtores ou clientes estadisfestos com os servicos dos atacadistas
ou porque as condicbes de mercado propiciam oleexigssa abordagem (ETZEL et al.,
2001). Ja os conflitos entre produtores e varsjisteorrem, segundo este autor,
principalmente quando os produtores adotam a égisatle venda de porta em porta ou
guando optam por vender seus produtos atravégadedprias. Isso gera descontentamento
por parte dos varejistas.
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2.5.2.2 Origens dos conflitos

Coughlan et al. (2002), Rosembloom (2002), LucaGresham (1985) e Lusch
(1976) entendem que grande parte dos conflitosnarige das seguintes fontes: incongruéncia
de papéis, escassez de recursos, diferencas depg@oc diferencas de expectativas,
discordancias de dominio, incompatibilidade de metdificuldades de comunicacéo.

Incongruéncia de papéis Segundo Moreno (1978), o papel € a forma de qQgéam
individuo assume no momento em que reage a unag&dlespecifica na qual outras pessoas
ou objetos estdo envolvidos. Um papel pode sercadlm como um conjunto de prescrigcdes
gue definem como deveria ser o comportamento agrdegtado componente de um canal de
distribuicdo (ROSENBLOOM, 2002), ou seja, repreaamna série de atividades e funcdes
gque um ou mais membros do canal esperam que ownobro desempenhe. Quando esse
papel é alterado por uma das partes, cria-se unsgdo de conflito.

Escassez de recursofkecurso é tudo o que se pode usar para atingiohjetivo:
fisiologia, estados, pensamentos, estratégiasriérp@s, pessoas, acontecimentos ou bens
materiais (O’'CONNOR; SEYMOUR, 1995). Em canais @gdribuicdo, escassez de recursos
envolve desacordos entre os membros do canal achiecacéo de recursos valiosos para o
alcance dos objetivos (CONSOLI, 2005). Rosenblod@®2) cita como exemplo de recursos
valiosos os varejistas e 0 mercado atendido.

Diferencas de percepcdoRosenbloom (2002, p. 117) define percep¢cdo como o
“modo como um individuo seleciona e interpretaneskds ambientais”. Membros dos canais
de distribuicdo podem perceber os mesmos estindeloraneira diferente. E esta diferenca
de percepcdo que gera conflitos (COUGHLAN et @02). Estes autores entendem que
diferencas de percepcdo sobre os atributos de goodu servicos, sobre segmentos de
mercado atingidos e nédo atingidos, e sobre contesesdo as que mais se destacam nos
canais de distribuigao.

Diferencas de expectativasExpectativa € o que se espera de algo ou algué. Pa
Rosenbloom (2002), varios membros do canal deiloistfo tém expectativas sobre o
comportamento dos outros membros. Na pratica, esqaectativas sdo previsdes relativas
aos comportamentos futuros dos outros membros . cAs vezes, essas previsdes ndo se
confirmam, o que gera conflitos entre as partes.

Discordancia de dominios Discordancia sobre as responsabilidades dasspame
termos de servicos, responsabilidades em promegdie outras atividades. A discordancia

sobre estes pontos é apresentada como discordéndi@minio. Coughlan et al. (2002) citam
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como conflito por dominios de mercado situacdes g os membros do canal séo
concorrentes entre si pelo mesmo negaocio.

Incompatibilidade de metas.Cada participante do canal de distribuicdo tem suas
proprias metas. As metas de empresas que estémpasnto da mesma rede de valor sdo em
diversos pontos naturalmente opostas (COUGHLAN. e2@02) Quando as metas de dois ou
mais membros sdo incompativeis, pode acontecepuftitc (ROSENBLOOM, 2002).

Dificuldades de comunicacdoA comunicacao € o veiculo para todas as interacdes
entre os membros do canal, sejam tais interacoespecativas ou conflitantes
(ROSENBLOOM, 2002). A falta de compartilhamentoiflermacdes, o fluxo lento e a falta
de preciséo dificultam a manutencéo dos relaciontzees conduz a conflitos (CONSOLI,
2005).

2.5.2.3 Estagios dos conflitos

Os conflitos geralmente se iniciam em um niveldmgconflito latente), em que as
partes envolvidas ndo se dao conta de sua exst®haientanto, com o tempo e dependendo
de alguns acontecimentos, pode passar para umitegméircebido, conflito sentido, e até
chegar ao conflito manifesto (COUGHLAN, 2002; BOWRH; BUONO, 1992; BROW;
DAY, 1981).

O conflito latentendo é declarado e ndo ha, mesmo por parte dos rdtesne
envolvidos, uma clara consciéncia de sua existéina canais de distribuicdo, o conflito
latente surge quando existem condi¢cdes que podean gentrovérsias, mas a organizacao
nao as percebe (COUGHLAN et al., 2002).

Ja oconflito percebidcacontece quando um membro do canal de distribiseéte
que ha algum tipo de oposicédo dentro da estruterdistribuicdo: oposicdo de pontos de
vista, de percepgdes, de sentimentos, de interessds intengbes. Contudo, nenhuma das
partes se incomoda com isso (COUGHLAN et al.,, 2BRQWDITCH; BUONO, 1992). O
conflito percebido é racional, e ndo envolve emdCUGHLAN et al., 2002).

O conflito sentideé aquele calcado sob a égide ndo apenas da naaddambém da
emocao. Nesse estagio, os participantes descregentaial como conflitante porque os
membros das organizac¢des vivenciam emocdes negdi@s como tensdo, ansiedade, raiva,
frustracéo, hostilidade e stress (COUGHLAN et2002; BOWDITCH; BUONO, 1992). Se

nao for gerenciado, o conflito sentido pode tramséy-se entonflito manifesto
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De acordo com Bowditch e Buono (1992, p.110-1) ‘@nfito manifestado
geralmente € aquele que imaginamos, quando pensamanflitos. A diferenca entre o
conflito sentido e o manifestado € que o0 segundolea comportamentos declaradamente
agressivos. A agressao explicita pode variar dasdsisténcia passiva branda, passando pela
sabotagem, até o conflito fisico real’. Entre dwmganizacdes, o conflito manifesto
geralmente assume a forma de um bloqueio mutuaidativas e retiradas de apoio. Pode
ocorrer sabotagem, vinganca e competicao entreensbnos do canal (COUGHLAN et al.,
2002). Para Brow e Day (1981), o conflito manifesfere-se a tentativa de um membro do

canal em frustrar as tentativas de outros membmogleancar seus objetivos e interesses.

2.5.2.4 O conflito € bom ou ruim?

Vérios autores avaliam os efeitos dos conflitosresab desempenho dos canais de
distribuicdo. Os estudos de Rosenbloom (2002), blaaget al. (2002), Brow e Day (1981) e
Rosenbloom (1973) revelam que altos niveis de itonfianifesto afetam negativamente a
satisfacdo dos membros do canal e comprometem apacidade de funcionar de forma
eficaz em longo prazo.

Rosenbloom (1973), em seu estudo relacionado ae#osfdo conflito no
desempenho do canal de distribuicdo, entende qecenflito pode ter efeitos positivos e
efeitos negativos sobre a eficiéncia dos canadisiebuicdo, que sédo apresentados na Figura
13.
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a) Efeito neaqativc b) Efeito nulo
Eficiéncia Eficiéncia
de canal de canal
Nivel de conflio Nivel de conflitc
c) Efeito positivc d) Curva geral
Eficiéncia Eficiéncia

de canal de canal \

Nivel deconflito C1 Cc2 Nivel deconflito

Figura 13: Efeitos dos conflitos no desempenhocdosis de distribuicao.
Fonte: Rosenbloom (1973).

De acordo com a Figura 13 (a), a eficiéncia do Icaaana medida em que os
conflitos aumentam. Rosenbloom (2002) cita o ségweremplo de reducédo da eficiéncia de
canal: um atacadista (A) negocia produtos semedbate dois fabricantes (F1) e (F2). Em um
determinado momento, F1 nota que o atacadista itedinasticamente as compras de seu
produto. F1 preocupa-se com esta situacao e peetendrté-la, determinando um objetivo de
distribuicdo de recuperar o volume de vendas histarente vendido a A. O nivel de input
utilizado por F1 para alcancar tal objetivo € qe¢ednina o nivel de eficiéncia do canal.
Depois de falar com A, F1 fica sabendo que estetesdo 6timos resultados com F2 e nédo
deseja mais comercializar os produtos de F1. Fimonda-se e passa a ameacar, cortar outras
linhas de produtos que A ainda compra. Uma situagiconflito crescente foi criada. F1
decide investir e, consequentemente, aumentardespgesas com propaganda para atrair mais

consumidores, com 0 objetivo de pressionar A a coalzar novamente sua linha de
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produtos. Isso quer dizer que F1 tem que utilifeeia cada vez mais altos de investimentos
para fazer com que A passe a comercializar novarsnis produtos. Assim, do ponto de
vista de F1, a eficiéncia do canal declina, pometlida que o nivel de conflito aumenta, o
nivel de eficiéncia de F1 cai.

Ja a Figura 13 (b) mostra um nivel de eficiénciacdeal constante, no qual o
conflito tem efeito nulo. Nessa situagao, a exisgéde conflito no canal ndo causou mudanca
na eficiéncia do canal. Rosenbloom (2002) acreqliaesse tipo de situacao existe em canais
que sao caracterizados por um alto nivel de deperaé compromisso entre os membros do
canal, que estdo consciente ou inconscientemeatgesi da natureza necessaria de suas
relagées para com o outro.

O conflito também pode aumentar a eficiéncia dalkda distribuicdo. Rosenbloom
(2002) cita o exemplo de um fabricante que passacipoa de um atacadista e resolve
comercializar seus produtos diretamente aos vi&®ji® conflito, que a principio poderia ter
consequéncias negativas com relacdo a eficiénctanial, pode servir como impeto para que
o atacadista avalie seu desempenho e descubraefiméncias. O fabricante também pode
rever suas politicas e descobrir que nao estafgea@sdo o suficiente com relacdo ao apoio
dado ao atacadista. O resultado dessa reavalisgdamthas as partes pode levar a uma
realocacao das contribuicdes baseadas em vantegempsrativas de cada membro do canal
para executar as tarefas de distribuicdo necess#ia alcangar seus respectivos objetivos de
distribuicdo. Pode também representar uma melheisati do trabalho, resultando no
aumento da eficiéncia do canal para um ou ambaseosbros.

Quanto a Figura 13 (d), Rosenbloom (1973) tentdietpque até certo nivel de
conflito O - C1 existe uma faixa de tolerancia malg conflito ndo tem efeito na eficiéncia
do canal. Uma vez que a tolerancia € passada dawatnmaior C1 — C2, o conflito é positivo.

Além de C2, o efeito € negativo.

2.5.3 Sistemas verticais de marketing

No atual contexto de globalizacdo e de acirrad@ao@ncia entre as empresas, um
canal de distribuicdo ndo pode ser formado apepasmpresas independentes, também
chamado de sistema de canal convencional (KOTLER8)L Segundo este sistema, cada
integrante do canal — produtor, atacadista, agemtejista — funciona como um negoécio

separado que procura maximizar seu proprio lucresmo se esta meta implica reduzir o
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lucro dos demais integrantes do canal, pois nenparicipante tem o controle sobre os
demais.

Historicamente, canais de distribuicdo tém sidgurdns de empresas independentes
e fracamente ligadas. Cada uma importa-se menos guéra com o desempenho geral do
canal. Esses canais de distribuicdo convencioraiscem de uma lideranca forte e tém
apresentado problemas devido a conflitos disfuraisoea desempenho fraco. Um dos maiores
desenvolvimentos dos ultimos anos tém sido osnsésteverticais de marketing, os quais

nasceram para desafiar os canais de marketing aowvais. Segundo Kotler e Armstrong,

O sistema vertical de marketing (SVM) consiste eodptores, atacadistas e
varejistas atuando como um sistema unificado. Usardembros do canal é dono
dos outros, ou mantém contratos com eles, ou dietétm poder a ponto de garantir
gue todos coopere@ 997, p.194).

Consoli (2005) entende que as principais vantagensim sistema vertical de
marketing envolvem um melhor gerenciamento de es®ge o compartiihamento de
informacfes com os atacadistas e varejistas. Ja qmatacadistas e varejistas, melhora a
assisténcia financeira, de marketing e apoio deicgsr por parte de produtores e
fornecedores.

O Sistema Vertical de Marketing pode ser dominaglo produtor, pelo atacadista
ou pelo varejista. Sistemas verticais de marketiggenvolveram-se para controlar o
comportamento do canal e para administrar os tosflinerentes a ele. Eles alcancam
economias pelo tamanho, poder de barganha e etiéorge servigos duplicados. A Figura 14
mostra os trés tipos principais de sistemas véstammarketing.
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Sistemas Vertic
de Marketing

Sistema Vertical de Sistema Vertical de Sistema Vertical de
Marketing Marketing Marketing
Corporativo Contratual Administrado
Cadeias voluntarias Cooperativas de Organizacgao de

patrocinadas por varejistas franquias

atacadistas

Figura 14: Tipos de Sistemas Verticais de Marketing
Fonte: Kotler e Armstrong (1997, p. 194).

Cada tipo de servico vertical de marketing usa ueondiferente para estabelecer
lideranca e referéncia de poder no canal. Em uterS& Vertical de Marketing Corporativo,
a coordenacdo e a administracdo do canal sdo shbiola uma propriedade comum nos
diferentes niveis de canal. Em um Sistema VertdeaMarketing Contratual elas sédo obtidas
por meio de acordos contratuais entre os membrasadal. JA em um Sistema Vertical de
Marketing Administrado, a lideranca € assumidaiporou por poucos membros dominantes
do canal. Na sequéncia do estudo, serdo analisedtr®s tipos de Sistemas Verticais de
Marketing com mais detalhes.

Um SVM corporativo combina estagios sucessivos réeygdo e distribuicdo sob
uma mesma propriedade. Neste tipo de sistema @ngmra cooperag¢do e a administracao
de conflitos ocorrem por meio de canais organizegoregulares. Etzel et al. (2001, p.357)
afirmam que “em um sistema de marketing corporativoa empresa, em um nivel de um
canal, possui as empresas que estao no nivel seguipossui todo o canal”.

O SVM contratual é regido por contratos que integeas atividades de empresas
independentes nos sucessivos niveis do canal, godear estruturado por meio de

cooperativas patrocinadas por varejistas. Seguadente (2000), cooperativas patrocinadas
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pelo varejo sdo instituicdes atacadistas formadgsossuidas por grupos de varejistas
independentes, cujo principal objetivo é obter medh condicdes de abastecimento, pelo
poder de barganha conseguido por meio do maiomehle compras.

Um sistema vertical de marketing administrado ceoed as atividades de
distribuicdo por meio do (1) mercado e/ou podenéouco de um membro do canal ou (2)
da cooperacao voluntaria entre os membros do cAsalezes, o valor patrimonial da marca
que o produto de um fabricante possui € forte dahss para conseguir a colaboracdo
voluntaria dos varejistas em questbes como niweisstioque, propaganda e mostruario em
lojas. Para Etzel et al. (2001), “um SVM adminidtracoordena estagios de producdo e
distribuicdo — ndo através da propriedade comumlagas contratuais, mas através do

tamanho e do poder de uma das partes” (1997, p.195)

2.5.4 Sistemas Horizontais de Marketing

Uma outra forma de desenvolver o canal € o sisteonaontal de marketing, pelo
qual duas ou mais empresas de um mesmo segmetamjse para tirar proveito de uma
nova oportunidade de marketing. Trabalhando jurégsempresas podem combinar seu
capital, capacidades de producao ou recursos destimgy para realizar mais do que qualquer
uma das empresas conseguiria realizar sozinha. Mgresas podem unir forcas com
concorrentes ou ndo-concorrentes. Elas podem tabamas com as outras em uma base
temporaria ou permanente, e podem criar uma empegEaada. O numero destes sistemas
horizontais de marketing tem crescido drasticameoseiltimos anos, e o final ainda ndo esta
a vista.

Kotler e Armstrong (1997, p.195) demonstram o fanamento de um sistema

horizontal de marketing com o seguinte exemplo:

A Coca-Cola e a Nestlé formaram uma joint ventuagapcomercializar
mundialmente o café e o cha prontos para beberoéa-Cola entrou com sua
experiéncia mundial em marketing e distribuicaobébidas e a Nestlé contribui
com duas marcas bem- estabelecidas — Nescafé ealNest

Encerra-se aqui a explanacgéo do referencial teéeiewente ao tema proposto neste
trabalho. Procurou-se mostrar, de forma ordenaldgamas teorias relacionadas ao tema
proposto. A sequéncia do relatorio apresenta aduktgia da pesquisa usada no presente

estudo.
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3 METODOLOGIA

Este estudo foi desenvolvido considerando algummechss metodologicos que
buscam atender aos objetivos propostos. Como éirtariental importancia a definicdo
correta do método a ser utilizado, surge a necdside definir o termo metodologia. Demo
(1987, p. 19), entende que metodologia

[...] € uma preocupacdao instrumental. Trata dardsrde se fazer ciéncia. Cuida dos
procedimentos, das ferramentas, dos caminhos. didade da ciéncia é tratar a
realidade tedrica e praticamente. Para atingirfitalidade, colocam-se varios
caminhos. Disto trata a metodologia.

Para Gil (2002), é através da metodologia que serelee o tipo de pesquisa que sera
realizada, a determinacéo da populacédo e da amadtvema como os dados serdo coletados,
e a forma como os dados serédo analisados e irtatpss que s&o a seguir identificados para

0 escopo da pesquisa foco deste estudo.

3.1 TIPO DE PESQUISA

Esta pesquisa pertence ao campo do marketing,apoisia a gestdo de canais de

distribuicdo em uma rede de micro e pequenas eagrigsse sentido, entende-se que:

A concepgdo de pesquisa é uma estrutura ou plarta @ realizagdo do
projeto de pesquisa de marketing. Ela detalha osegdimentos necessarios a
obtencao das informacfes indispensaveis para @wsiruiu resolver problemas de
pesquisa de marketing (MALHOTRA, 2001, p. 105).

A presente pesquisa caracteriza-se por ser do qu@di-quantitativa, de carater
exploratdrio, descritivo e interpretativo, poisavesxplorar, descrever e interpretar como se da
a gestdo dos canais de distribuicdo de 13 emppestancentes a um sistema de redes de
cooperacao, neste caso a Rede Agivest. A pesguigge possui dimensao qualitativa, pois,
em alguns aspectos, ndo segue uma seqiéncia digigtapas, caracteristica da pesquisa

guantitativa.

[...] Pelo contrario a coleta e analise dos dadis $80 divisbes estanques. As
informacGes que se colhem, geralmente, séo intefae e isso pode originar a
exigéncia de novas buscas de dados [...] (TRIVINI®87, p.131).
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Trivinos (1987) afirma que a pesquisa qualitatiéa exige um maior empenho na
definicdo operacional das variaveis, e estas pagmapenas descritas, sem definicdo prévia

do tamanho. Ja para Teixeira (2005, p. 137),

Na pesquisa qualitativa o pesquisador procura feduzlistancia entre a
teoria e os dados, entre o contexto e a acdo, asanddgica da andlise
fenomenoldgica, isto €, da compreensdo dos fendsn@eta sua descricdo e
interpretacao. As experiéncias pessoais do pestuisdo elementos importantes na
analise e compreensao dos fendmenos estudados.

A presente pesquisa também pode ser consideradatitgtiea. A pesquisa
quantitativa é aquela que, utilizando instrumendes coleta de dados de informacdes
numeéricas, medidas ou contadas, aplicados a umst@mepresentativa de um universo a ser
pesquisado, fornece resultados numeéricos e em@sist“As pesquisas quantitativas
caracterizam-se por grandes amostras e pergucteesdfes, para que possam atingir um maior
namero de respostas” (ALMEIDA; RIBES, 2000, p.98).

Almeida e Ribes (2000) entendem que é possiveliganjos dois tipos de pesquisa,
pois, de acordo com estes autores, muitas metddslagalitativas utilizam métodos de
credibilidade e validacao advindos das pesquisastiativas. “[...] Existe a possibilidade de
conjugar os dois tipos de pesquisa, levantandasd&bre o universo, ao mesmo tempo em
que quantificam os resultados. E o que se pode aha® pesquisa quali-quantitativa”
(ALMEIDA; RIBES, 2000, p. 99).

A pesquisa classifica-se, ainda, como exploratqrias foi desenvolvida em uma
area onde ha poucos estudos a respeito, ou se@s ce distribuicdo em um sistema de redes
de micro e pequenas empresas. A pesquisa enquad@-8po exploratdrio por envolver

levantamento bibliografico e entrevistas ndo padeatas.

Estas pesquisas tém como objetivo proporcionar mfaroiliaridade com o
problema, com vistas a torna-lo mais explicito oooastituir hipéteses. Pode-se
dizer que estas pesquisas tém como objetivo pahoiaprimoramento de idéias ou
a descoberta de intuicfes. Seu planejamento &gmpoytbastante flexivel, de modo
gue possibilite a consideracdo dos mais variadescéss relativos ao fato estudado
(GIL, 2002, p. 41).

Por outro lado, a pesquisa também pode ser coadielescritiva, pois o estudo tem
como objetivo fazer um resgate historico das enagrassociadas a Rede Agivest; identificar
como se d4 a estruturagdo dos canais de distribag@tados pelas empresas que compdem a
Rede Agivest; como se dao as relagdes sociais r(Eodenflito) entre os integrantes dos
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canais; como acontecem os fluxos dos sistemas stebdicdo das empresas; e como
acontecem os processos de selecédo, motivacaoiacagatio desempenho dos distribuidores.
Para tanto, foi utilizado o méto&urveyde pesquisa.

As pesquisas descritivas tém como objetivo prinedréi descricdo das
caracteristicas de determinada populacéo ou ferdmenentédo, o estabelecimento
de relacdes entre variaveis. Sao inmeros os estpudopodem ser classificados sob
este titulo e uma de suas caracteristicas maiffisigivas esta na utilizacdo de
técnicas padronizadas de coleta de dados, tais cogquestionario e a observacéo
sistematica (GIL, 2002, p. 42).

Com relacdo aos procedimentos técnicos utilizadoqresente estudo utilizou
pesquisas bibliograficas e do méto8arvey “A técnica de pesquisa bibliografica a ser
utilizada no projeto se justifica por ser considearam procedimento formal com método de
pensamento reflexivo que requer um tratamento ii@mie se constitui no caminho para se
conhecer a realidade ou para descobrir verdademgar(LAKATOS; MARCONI, 1992, p.
43). O apoio bibliografico para este estudo dediwanaterial literario encontrado em livros e
trabalhos académicos que contém informacoes reladas ao tema do trabalho.

O meétodoSurvey possibilitou a obtencdo de informacdes importaptega o estudo.
Segundo Malhotra (2001), o méto8arvey'se baseia no interrogatorio dos participantes, ao
quais se fazem varias perguntas sobre seu commortajrintencdes, atitudes, percepcéo,
motivagles, e caracteristicas demograficas e de éstvida” (2001, p. 179).

As perguntas foram formuladas de forma oral, poritese através da intenet, e as
respostas foram obtidas através dessas trés foNmamaioria das vezes, 0 questionario é
estruturado visando certa padronizacdo dessafotraas. A presente pesquisa utilizou-se de
um questionario formal, cujas perguntas foram $eéian uma ordem pré-especificada, o que

contribuiu para caracterizar o processo como direto

3.2 DETERMINACAO DA POPULAGCAO E DA AMOSTRA

Malhotra (2001) afirma que a maioria dos projetespdsquisa tem como objetivo
obter informacdes sobre as caracteristicas ou gardsnde uma populacdo. “Uma populacéo
€ 0 agregado, ou soma, de todos os elementos qupaddham algum conjunto de
caracteristicas comuns, conformando o universo @gnablema de pesquisa de marketing”
(MALHOTRA, 2001, p. 301).
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De acordo com Gil (1999), na definicho da amostragka pesquisa social, o
pesquisador pode se confrontar com dois grandg®grem que estdo separados os tipos de
amostragem: amostragem probabilistica e ndo-pridkiada. A amostragem probabilistica é
baseada em procedimentos estatisticos ou matesiaflaoos procedimentos do segundo
grupo néo se caracterizam como tendo fundamentagfematica ou estatistica. Diante disso,
0 estudo caracteriza-se a partir de uma amostragenipicidade ou intencional (GIL, 1999).

Este tipo de amostragem

[...] consiste em selecionar um subgrupo da popfolague, com base nas
informacg@es disponiveis, possa ser consideradeseptativo de toda a populacéo.
A principal vantagem da amostra por tipicidade ewt& baixos custos de sua
selecdo. Entretanto, requer consideravel conhetiméa populacdo e do grupo
selecionado (GIL, 1999, p. 104).

A amostra foi definida a partir do objeto de estunid seja, 13 industrias do setor
téxtil participantes da Rede Agivest, pertencergsseguintes regides do Estado do Rio
Grande do Sul: Noroeste Colonial, Fronteira NomeMissdes e Alto Jacui. A fim de
responder aos questionamentos e, consequenteratarder aos objetivos propostos, foram
entrevistados, primeiramente, os proprietarioslamdustrias e a gestora da Rede Agivest,
cujo objetivo foi identificar as estruturas de disiicAo das empresas e algumas
peculiaridades da gestdo de canais de distribule8sas empresas. A partir dessa coleta de
dados, foram elaborados questionarios especifiaya pada tipo de intermediario de
distribuicdo, e foram aplicados questionarios @&@rasentantes comerciais particulares das
empresas e a 4 representantes comerciais da RédestAdh\lém disso, foram aplicados 16
qguationarios a varejistas particulares das indisstre 12 questionarios a varejistas que
pertencem ao canal da rede. Com relacédo a escmth@presentantes, foram considerados os
seguintes critérios: (1°) maior tempo de relaciogr@m com o fabricante; (2°) maior
representatividade no volume de vendas do fabegant(3°) maior representatividade no
faturamento bruto de cada industria. J& com relac&scolha dos varejistas, as variaveis
utilizadas na determinacdo da amostra séo as segu(f®) varejista participante do mesmo
canal do representante e da industria; e (2°) meoesentatividade no volume de vendas do
fabricante. Portanto, a amostra é intencional sigekpor haver conhecimento da populacao

e grupo selecionado (GIL, 1999).
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3.3 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Partindo da definicdo de amostra, foram utilizadogevista e questionario como
instrumentos de coleta de dados. O instrumentocoadmtentrevista por pautas proposta por
Gil (1999), aplicada aos proprietarios das indastfANEXO 1) e a gestora da Rede Agivest
(ANEXO 2). A pesquisa por pautas “apresenta cerdo gle estruturacdo, ja que se guia por
uma relacdo de pontos de interesse que o entmistai explorando ao longo de seu curso”
(GIL, 1999, p.120). De acordo com esta classifioagéentrevistador faz poucas perguntas
diretas e deixa o entrevistado falar livrementeedlida que refere as pautas assinaladas. Ja o

questionario € definido por Gil:

Como a técnica de investigacdo composta por um rimais ou menos
elevado de questdes apresentadas por escrito &sapedendo o objetivo o
conhecimento de opinides, crengas, sentimentaresges, expectativas, situacbes
vivenciadas, etc (1999, p.128).

O roteiro de entrevista aplicado aos proprietadas industrias pesquisadas seguiu
um unico modelo para todas as empresas, nao teddopsrsonalizada. Ja o roteiro de
entrevista aplicado a gestora da Rede Agivest égiedvolvido especificamente para ser
aplicado & pessoa que exerce esta funcgéo.

Por outro lado, o questionario apresenta algumasagans, que se tornam mais
claras quando este instrumento € comparado conirevista: possibilidade de atingir um
maior numero de pessoas, implica menor gasto cossopk garante o anonimato das
respostas, permite que 0s entrevistados respondamomento mais conveniente, € nao
expOe os pesquisadores a influencia de opinides a&specto pessoal do entrevistado (GIL,
1999). Questionarios foram utilizados para a cold¢a dados junto aos representantes
comerciais particulares das industrias (Anexo Bhtg aos representantes que possuem
relagcdo com a Rede Agivest (Anexo 4), junto a V&teg que mantém relacdo comercial com
0s representantes particulares (Anexo 5), e juntare@jistas que mantém relacdo comercial
com os representantes ligados a Rede Agivest (AGgxeoram enviados questionarios a 12
representantes comerciais particulares, tendo nador 9 respondidos. Com relacdo aos
representantes da Rede Agivest, foram enviadodign@sos aos 4 representantes da rede,
sendo que todos retornaram respondidos. Ja cogéicelos varejistas que mantém relacoes
comerciais com 0s representantes comerciais pangsudas industrias, foram enviados 20

guestionarios, sendo que 16 retornaram respondidtisn disso, foram enviados 16
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guestionarios a varejistas que mantém vinculo ccalezom representantes ligados a Rede
Agivest, tendo retornado 12 respondidos.

Os instrumentos foram validados através da re@@ade pré-testes, aplicados junto
a 5 representantes comerciais e a 8 varejistaséqueelacéo profissional com as industrias
avaliadas, mas que ndo se enquadram nos critéeicseldcdo elencados no item 3.2. A
confiabilidade dos instrumentos evidencia-se, tamhgela elaboracdo a partir da teoria, pelo
conhecimento da area de pesquisa, pelo conhecindengutor, e, também, pela leitura de
experts.

E importante destacar que os questionarios apkcads representantes comerciais e
aos varejistas foram individualizados, personabzadom o nome de cada membro do canal.
Por exemplo: representantes comerciais e varejigiatencentes a um dos canais de
distribuicio da empresa “Omega” foram questionagEsecificamente a respeito de sua

relacdo comercial com os demais membros de tal.cana

3.4 TRATAMENTO, ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

As respostas obtidas por meio da aplicacdo dos dogtale coleta de dados
anteriormente citados foram analisadas de formantijativa e qualitativa. Na analise
guantitativa, foram usados quadros e tabelas, as qarnam possivel a compreensdo das
relacbes estabelecidas, uma vez que se conseguelifb@c visualmente a realidade
diagnosticada. Por intermédio dos quadros e tablelssou-se representar os dados obtidos
na pesquisa, permitindo uma descricdo imediataudaqgorre na realidade.

A analise dos dados da pesquisa quantitativa fizezla observando os passos
definidos por Gil (1999): estabelecimento de catego codificacdo dos dados, tabulacdo
eletrdnica, andlise estatistica dos dados, basesndm registros de frequéncia, avaliacdo das
generalizagbes causais obtidas com os dados enofarde relagbes causais. A analise
quantitativa baseou-se na tabulacéo de frequénooms, contagem manula em virtude do
universo pequeno de respondentes.

Sendo a presente pesquisa também caracterizada aquoatitativa, sem finalidade
probabilistica, a anélise de dados “ndo estabskgaracées marcadas entre a coleta de dados
e interpretacbes das mesmas* (TRIVINOS, 1987, p).180bre isso, Alves-Mazzotti e

Gewandsznajder (2001) afirmam que:
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Em decorréncia da feicdo indutiva que caracterizastudos qualitativos, as
etapas de coleta, analise e interpretacdo ou fag&alde hipdteses e verificagdo
ndo obedecem a uma seqiiéncia, como ocorre nasgaesstradicionais. A analise e
interpretacdo dos dados vao sendo feitas de fomterativa com a coleta,
acompanhando todo o processo de investigacdo (RQER).

Desse modo, para que os resultados obtenham valtdifico, eles devem reunir
certas condicdes, como consisténcia, originalidada objetivacdo (TRIVINOS, 1987).
Levando em consideracdo o fato de que a andlisedddss da pesquisa qualitativa
diferenciar-se da quantitativa, devem ser levados@nsideracao alguns passos, como leitura
atenta do questionario, sublinhar as respostasbes® em fundamento tedrico, elaborar uma
listagem final de respostas e, posteriormente izegalandlise preliminar das respostas
(TRIVINOS, 1987). A presente pesquisa atendeu @&segsessupostos para formatar as
analises que se utilizam de depoimentos pessoas nessaltar aspectos relevantes a
apreciacdo. Resumidamente, foi utilizada analiseatgetdo para analisar e interpretar os
dados da pesquisa qualitativa, pois tal andlisgezpretacdo aconteceu concomitantemente
com a aplicagéo do instrumento de pesquisa.

Como forma de preservar o anonimato das empresasaguobjetos deste estudo, e
para buscar a maior sinceridade possivel dos rdsptes, foram utilizadas letras do alfabeto

grego para denomina-las.
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4 A GESTAO DOS CANAIS DE DISTRIBUICAO DAS EMPRESAS ASSOCIADAS A
REDE AGIVEST

Fazer ciéncia social significa, principalmente, duzr textos (...). As
experiéncias da pesquisa devem ser transformaddex@os e ser entendidas com
base em textos. As descobertas de um processsqeaigesé podem ser percebidas
guando e a medida que forem encontradas em undrielandependentemente do
fato de as experiéncias terem sido realizadasgssgas envolvidas na pesquisa e de
quais tenham sido essas experiéncias. O caratervébel dos fendmenos das
ciéncias sociais e sua objetividade pratica forrsammo texto e em mais nenhum
outro lugar (WOLFF apud FLICK, 2004, p. 247).

Conforme observou Wolff apud Flick (2004) no teatama, resultados relevantes de
pesquisa em ciéncias sociais somente podem seheszidos ou criticados em seus relatérios
e anotacbes. E por meio da anélise deste docungeetse pode avaliar a qualidade das
descobertas e das contribuicbes para a pesquis@naica e para aplicacdes praticas no
mercado. Dessa forma, a proxima secdo do estudweslesos resultados obtidos com a
pesquisa realizada. Contudo, primeiramente, apgessgta como se deu a formacdo e a

evolucdo da Rede Agivest.

4.1 REDE AGIVEST: FORMAGCAO E EVOLUCAO

Com o objetivo de alavancar o desenvolvimento regjie estimulado pela excelente
performance dos APLs - Arranjos Produtivos Locaism ambitos nacional e mundial, o
governo do Rio Grande do Sul langou, no ano de ,2000meio da SEDAI — Secretaria do
Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais -rajefp Redes de Cooperacdo, cujo
objetivo principal se sustenta na promocéao e nialEmimento da cooperacao entre pequenas
e micro empresas. O projeto conta com a particpagiuniversidades que disponibilizam
consultores que, por sua vez, prestam auxilioradg@o e a gestdo da rede. Existem também
outras acdes que fortalecem e viabilizam o desemehto das redes, como 0 acesso
facilitado ao crédito, o desenvolvimento de um paiotp de capacitacdo gerencial e o
atendimento de demandas especificas das redes,@amentivo a participacdo em feiras e
eventos.

Por iniciativa governamental, no més de setembrarmp de 2001, surge a Rede
Agivest — Associacdo Gaucha das Industrias de dstigo Vestuario e Decoracdo de
Ambientes. Os segmentos de mercado em que as em@esociadas a rede atuam séo os

seguintes: vestuario adulto, vestuario infantimaamesa e banho e uniformes. Inicialmente,
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a rede contou com 44 industrias. Contudo, com agrado tempo, muitas empresas se

desligaram, e outras se associaram. Atualmentgj\egt conta com 13 industrias associadas,

espalhadas pelas seguintes regibes do Estado d&fimde do Sul: Noroeste Colonial,

Fronteira Noroeste, Missdes e Alto Jacui. O Qu&didentifica as empresas que compdem

esta associacao, bem como o segmento de mercagieecauam.

Razao Social
Deboni e Madke Ltda.
Erci Marlene Fischer ME
Fanca Confeccgdes Ltda.

Holz, Holz e Cia. Ltda.
llga Elvira Losekann ME

Jucélia Maria Spohr Luft
M. L. Lena e Cia. Ltda.
Malharia Clarimar Ltda.

Motta e Turra Ltda.
Panos e Arte Decoragdes Ltda.
Rademacher e Aiolfi Cia. Ltda ME:

Raume e Traume Ind. e Com. [
Confec. Ltda.

Simony Malhas Ltda.

Quadro 8: Empresas que compdem a Rede Agivest.

Nome Fantasia

Vest'Ela
Arte Malhas

Fanca
Confeccgbes

Malharia Holz

Confeccgbes
Losekann

Luft Collection
La Romana

Malharia
Clarimar

Baby Dino
Panos e Arte
Javi

Raume e Traume

Simony Malhas

Segmento
Moda social feminina
Moda social feminina
Moda feminina

Moda social masculina e feminina
Moda feminina e infantil

Moda social feminina
Moda social feminina
Moda social feminina

Moda infantil masculina e feminina
Cama, mesa e banho.

Uniformes e moda esportive
masculina e feminina
Moda social feminina
Uniformes e moda esportive

masculina e feminina

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de pesquisardental junto a Rede Agivest.

Nesses seis anos de atuacdo, a cooperacdo ergnepessas possibilitou avancos

significativos na gestdo estratégica das industpaisicipalmente na area de Financas e

Contabilidade, e Producdo. Além disso, as emprasasciadas a rede conseguiram um

melhor posicionamento de suas marcas no mercadoi@aodor regional. Contudo, 0 sucesso

alcancado em ambito local, aliado a concorrénci@ena, provocou a necessidade de as

referidas organizacbes buscarem novos mercadogerSuentdo grandes dificuldades para

conquista-los. Colocar em pratica aspectos reladiosao marketing, mais especificamente a

estratégias de distribuicéo, torna-se fundameta atingir tal objetivo.
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4.2 O CONHECIMENTO DOS PROPRIETARIOS DAS INDUSTRIAS ASSOCIADAS
A REDE AGIVEST SOBRE O TEMA “CANAIS DE DISTRIBUICAO ”

Por se tratar de um estudo que tem como objetoamumo de micro e pequenas
empresas unidas em um sistema de rede de cooperafd® proprietarios ndo possuem
formagao académica adequada para gerir suas es\p@s@a-se importante, em um primeiro
momento, avaliar o entendimento que os proprietat@ssas organizacdes possuem sobre o
conceito e as funcbes de um canal de distribuibéante disso, neste estudo, buscou-se
preservar a identidade das industrias associaBasl@ Agivest, sendo, portanto, utilizadas as
letras do alfabeto grego para denomina-las.

4.2.1 Defini¢cdes de canal de distribuicdo segunde proprietarios das industrias

Quando se estuda um determinado tema, € desejaeelsg avalie o grau de
conhecimento que os individuos ou instituicdes g@ie objetos de determinado estudo
possuem a seu respeito. Apesar de usarem candistdleuicdo para comercializarem seus
produtos, nota-se que as empresas que fazem paftgivkest ndo possuem clareza quanto a
definicdo e significado desse tema. A analise dad@u9 mostra que 0s proprietarios das
industrias pesquisadas, de uma maneira geral,at@msdefinir o que é canal de distribui¢ao.
As Unicas excec¢les, neste caso, referem-se a tesfaaa pela socia-proprietaria da empresa
“Sigma”, que define canal de distribuicdo coftmdos os individuos que ajudam a levar os
meus produtos até o consumidor finad” pelo proprietario da empresa “Epsilon” quanizo d
que canal de distribuicaté o conjunto de individuos e lojistas que vendesnnoeus
produtos”.

Estas definicbes evidenciam certa coeréncia conueo pijopdem Coughlan et al.
(2002), os quais definem canal de distribuicdo coom conjunto de organizacdes
interdependentes que tem a funcdo de disponibilinarproduto ou servigo para uso ou
consumo. Da mesma forma, o conceito de canal debdisdo proposto pelos empresarios
pressupfe a idéia de rota ou caminho, o que estxaldo com a definicdo proposta por
Corey (1991).
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Empresa Definicdo de canal de distribuicao
Alfa Nao soube opinar.
Beta N&o soube opinar.

Gama @ Nao soube opinar.
Delta N&o soube opinar.

Epsilon | Conjunto de pessoas que vendem os meus produtos.
Digama @ N&o soube opinar.

Zeta N&o soube opinar.
Eta N&o soube opinar.
Omega N3o soube opinar.

Sigma | Todos os individuos que ajudam a levar os meusuposcaté o consumidol
final.

Upsilon | N&o soube opinar.
Kapa | N&o soube opinar.

Lambda Nao soube opinar.

Quadro 9: Definicdes de canais de distribuicéo isegws proprietarios das industrias.
Fonte: Pesquisa do autor.

A dificuldade dos empresarios em definir canaislide&ribuicdo tem uma explicacao
|6gica: todas as industrias integrantes da Agiv@st como proprietario (a) ou socio (a)-
proprietario (a) um (a) “costureiro (a)”. Isso dgpl o fato de que a gestdo da producéo
sempre preponderou sobre a gestdo de comerciaizgigd sempre ficou relegada a segundo
ou terceiro plano. O Quadro 10 apresenta algunaagdrdos empresarios que evidenciam a
atencao especial dada a gestéo da producdo emelgivida gestdo de comercializacao.

Empresa Depoimentos dos empresarios

Alfa Como costureira, sempre gostei mais da producéochdim de fabrica, pois € ¢
setor que mais tem a ver comigo e que conheco melho

Beta Sempre fui uma costureira de mao cheia. Nunca gostéto de administrar a
comercializagdo dos meus produtos, mas sei que tgud aprender.

Gama | Tenho que admitir que gerir a venda é essenciah @aisobrevivéncia da minhe
empresa. Mas tenho que admitir também que o qu®sio mesmo € de costura’.
Talvez por isso, ja fiz varias consultorias no sek® producao.

Delta O que eu gosto mesmo é de produzir.
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Continuacao

Epsilon Era odontologa e decidi largar minha profissdo paeercitar minha criatividade,
criando figurinos. Sempre gostei de criar, produgirnvisto valores financeiros pari
aperfeicoar-me nesta area.

Zeta Era costureira de uma outra empresa que faliu. Bma questdo de sobrevivéncia, e
como sabia costurar, decidi abrir minha propria exega. Talvez por isso que el
gosto muito de produzir, até porque é o que eu oneki fazer.

Eta Produzir é o que mais sabemos fazer. Agora temesaguender a comercializar.
atingir novos mercados.

C)mega Sempre tivemos uma maior facilidade e preocupagd@@ministrar a producdo de
nossa empresa. Talvez isso se explique pelo fatpuel€ramos costureiros de outra
empresa antes de abrirmos nosso préprio negdcio.

Sigma | Gosto muito de criar modelos novos, isso me motiva.

Upsilon | Costuro desde os meus 15 anos. Tenho paixdo poy msas sei que tenho quz
aprender a comercializar melhor meus produtos. $wengaber costurar ndo basta.

Kapa @ Ver a mateéria-prima chegando a minha empresa e idegar o produto acabado
sabendo que fui eu que produzi, € o que me moseguair trabalhando.

Lambda | Sempre trabalhei como costureira. Atualmente dda de corte e costura.

Quadro 10: Producao X comercializacdo na opini&opilodutores.
Fonte: Pesquisa do autor.

4.2.2 FungOes de um canal de distribuigéo
Apesar de apenas dois proprietarios de empresasesalaefinir o que € canal de

distribuicdo, apés uma breve explicacdo do pesdoisa totalidade dos empresarios soube

definir algumas fungdes pertinentes a um canaistalilicdo, apresentadas na Tabela 5.
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Tabela 5
Funcdes de um canal de distribuicdo segundo osiet@pos das industrias
Funcdes Citacoes
Executar a venda dos produtos 13
Repassar informacdes do mercado 12
Fazer pedidos 10
Buscar e atrair novos clientes 07
Promover a marca 03
Pesquisar a situacao financeira dos clientes 01
Assumir riscos 01

Fonte: Pesquisa do autor.

a) Executar a venda de produtos

Neves (1999) entende que canais de distribuicastesmi para desempenhar

determinadas

funcdes, dentre as quais a execugigeti@as. De acordo com a pesquisa

realizada, a funcdo de um canal de distribuicdcs mada pelos empresarios referease

venda dos produtos, apontada pela totalidade dgsesarios pesquisados. O Quadro 11

revela alguma

s frases e expressdes dos empresatiesistados que servem para confirmar

esta afirmacéo.

Empresa
Alfa

Beta
Gama
Delta
Epsilon
Digama
Zeta
Eta
Omega
Sigma
Upsilon
Kapa
Lambda

Depoimentos dos empresarios

A principal funcdo de um canal de distribuicdo é@dgr na venda dos meuj;
produtos.

O principal é vender. Se isso ndo acontecer umaesamcaba falindo.

Do que adianta eu ter um bom produto se néo tivengcomercializa.

A funcdo mais importante de um canal de distriboi€&ender os meus produtos,
Sem duvida nenhuma é vender.

Acho que a principal funcéo é vender, e de pref@eévender cada vez mais.
Em primeiro lugar € vender.

Sem vendas uma empresa nao sobrevive.

Promover a venda.

Se nao tem quem venda meus produtos, minha enfpobsaas portas.
Vender, vender e vender.

Principalmente vender.

A principal funcéo é vender.

Quadro 11: Depoimentos que demonstram a importadaiafuncdo “vender” para 0s

empresarios.

Fonte: Pesquisa do autor.
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b) Repassar informacdes do mercado

A segunda funcdo mais citada pelos empresarioserséeao processo de repasse de
informacbes do mercado consumidor. Com excecdo rdpresa “Gama’, todos o0s
proprietarios das demais empresas pesquisadasdenteque repassar informacdes do
mercado consumidor também é funcdo de um intermedié distribuicdo. Esta afirmacao
vai ao encontro do que propde Rosenbloom (2002andm afirma que os canais de
distribuicdo existem para aproximar os fabricarttes usuarios, facilitando o processo de
troca de informacfes entre estes agentes. Cougdtlasl. (2002) também destacam a
importancia da troca de informacdes entre os mesntboocanal de distribuicdo ao definir os
fluxos de um sistema de distribuicdo. Como formaelelar a importancia dada a funcéo
“repasse de informacdes” pelos (as) empresarigse(dasevistados (as), o Quadro 12 expde

algumas frases e expressoes destes.

Empresa Depoimentos dos empresarios
Alfa Preciso saber o que meus clientes querem compsar,a@nsigo fazer isso ouvindo o que Ds
representantes tém a dizer.
Beta Um lojista questionou que essa peca podia serafiter Se tu mudar um pouquinho a ftja

peca o lojista vai vender mais. Os lojistas témswanhecimento do que o consumidor final
quer. Eu tenho um gosto e acho que essa blusaggrdessim, mas os clientes das lojas que
vendem meus produtos quem sabe gostam de um prodyiouquinho diferente.

Delta Sou pequeno. A Unica forma de saber o que meueligrer € ouvir meus representantes
que estao em contato direto com os lojistas.

Epsi|on As empresas que revendem meus produtos sdo imgartporque trazem informacgoes
sobre o gosto dos clientes.

Digama | Trazer informacdes de mercado sobre a aceitacdopdodutos. Na maioria das vezes que
0uUCO meus representantes, as minhas vendas aumentam

Zeta A minha empresa é pequena. Ndo tenho condi¢cdeswlereus clientes. O representant2
ajuda nesse sentido.
Eta Nao tenho tempo e nem dinheiro suficiente pararoduetamente os usuarios dog

produtos. As informacg@es repassadas pelos reprastr# sdo muito importantes.

C)mega O usuéario esta em contato com o lojista. O lojisttd em contato com o representante. E o
representante estd em contato com a minha empresa.

Sigma O repasse de informagGes € frequente — Porto Alégtena regido diferente de Santd
Angelo. As pessoas querem tapetes menores porgbanbgiros sdo menores em Porid
Alegre.

Upsilon © pessoal esta pedindo tal tecido ou uma cal¢astimdal.
Kapa Quais sdo os produtos mais vendidos, quais SA0®ES gue 0S USUArios mais procuram.
Lambda | A pessoa que usa 0 meu produto eu ndo conhecdenBfo contato direto. Quem conhece é
o lojista que passa informacdes para o represestant

Quadro 12: Depoimentos que demonstram a importé@lecfancao “repasse de informacdes”
para 0s empresarios.
Fonte: Pesquisa do autor.
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c) Fazer pedidos

A terceira funcdo mais citada pelos empresariosreefe ao processo de fazer
pedidos, com 10 citacdes. Fazer pedidos é func&wab@&m um canal de distribuicéo.
Coughlan et al. (2002) e Neves (1999), quando desor a funcdo de padronizagdo das
transacfes, destacam que o ato de fazer pedidos @tubuicdo dos integrantes de um canal

de distribuicéo.

d) Buscar e atrair novos clientes/abrir mercado/fagr novos contatos

Como quarta funcdo mais citada pelos proprietatassempresas aparece a busca e
atracdo de novos clientes, também definida comgamnde abrir mercado por alguns
empresarios e/ou fazer novos contatos. Sete elws émpresarios entrevistados responderam
que atrair e buscar novos clientes/ abrir mercadeffnovos contatos também € uma funcéo
dos intermediarios de distribuicdo. A analise tsdpermite dizer que a busca e atracdo de
novos clientes tem o mesmo significado do fluxopdemocao descrito por Rosenbloom
(2002), Coughlan et al. (2002), e Etzel (2001) alpetivo €, pela comunicacdo persuasiva,
da propaganda, da venda pessoal, da promocao dasvenda publicidade, dentre outras
formas, persuadir os compradores potenciais a @mempr oS produtos ou servigcos
(COUGHLAN et al., 2002).

e) Promover a marca

A quinta funcdo de um intermediario de distribuigdais citada pelos proprietarios
das industrias que compdem a Rede Agivest é a m@ownda marca do fabricante, sendo este
papel mencionado por trés empresarios. A promoeamatca, nesse caso nao foi citada no
sentido da comunicacao relacionada a propagandiblecidade, mas na forma de venda
pessoal pra atrair e buscar novos clientes. Conrempbo desta afirmacdo destaca-se uma
expressdo da soécia proprietaria da “emprgséa”: “acho que uma das funcdes dos

representantes € promover a minha marca, visangarahovos clientes”.

f) Pesquisar a situacao financeira dos clientes

Pesquisar a situacéo financeira e de crédito destet também é uma das funcdes
atribuidas aos intermediarios de distribuicdo. Ntamto, apenas um empresario citou esta
funcdo quando entrevistado. E importante ressaltar para os empresarios entrevistados, o

termo “clientes” refere-se aos varejistas. Estaraftdo confima-se através da seguinte frase,
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do socio-proprietario da empresa “Omegajuando falo em clientes, estou falando nos
lojistas que revendem meus produtos, pois elesr@mps meus produtos”.

g) Assumir riscos

Citada por Coughlan et al. (2002) e por Rosenbl¢@d®2) como um dos fluxos
mais importantes de um sistema de distribuicAogpaadade de assumir riscos foi citada
apenas pelo sécio-proprietario da empresa “Digafara ele, o risco faz parte de todos os
tipos de negocios e, dessa forma, as empresaoquEem um canal de distribuicdo devem

assumi-lo de forma igualitaria.

4.3 ESTRUTURAS DE DISTRIBUICAO ADOTADAS PELAS EMPRESAS QUE
COMPOEM A REDE AGIVEST

Identificado o conhecimento que os empresariosyamsssobre o tema canais de
distribuicdo, a proxima etapa do estudo tem poetolgy mostrar as estruturas de distribuicéo
adotadas pelas industrias que fazem parte da Rgiglesd onde sdo expostos 0s sistemas de
distribuicdo, a extensdo dos canais de distribuigdintensidade da distribuicdo, e a forma
como as estratégias de distribuicdo foram concebMeste capitulo, optou-se por apresentar
as empresas uma a uma, com seus nomes ficticiosp @bjetivo de resgatar a formacao de
cada estrutura de distribuicdo, preservando aidbeie de cada organizacdo. O Quadro 13
exibe um resumo das estruturas de distribuicazadihs pelas empresas, e esta calcado no

modelo de Kotler (1998) apresentado na Figura 8.

Empresa Sistema de Extensao dos Intensidade da
distribuicéo canais distribuicéo

Alfa Multiplos canais Nivel zero Exclusiva/Seletiva
Nivel trés

Beta Mdltiplos canais Nivel zero Exclusiva/Seletiva
Nivel dois
Nivel trés

Gama Multiplos canais Nivel zero Exclusiva/Seletiva
Nivel dois
Nivel trés

Delta Multiplos canais Nivel zero Exclusiva/Seletiva
Nivel trés

Epsi|on Canal Unico Nivel trés Exclusiva/Seletiva
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Continuacao

Empresa Sistema de Extenséo dos Intensidade da
distribuicédo canais distribuicado
Digama Multiplos canais Nivel zero Exclusiva/Seletiva
Nivel dois
Nivel trés
Zeta Multiplos canais Nivel zero Exclusiva/Seletiva
Nivel dois
Nivel trés
Eta Multiplos canais Nivel zero Exclusiva/Seletiva
Nivel trés
C)mega Mdltiplos canais Nivel zero Exclusiva/Seletiva
Nivel dois
Nivel trés
Sigma Multiplos canais Nivel zero Exclusiva
Nivel um
Nivel dois
Upsilon Multiplos canais Nivel zero Exclusiva/Seletiva
Nivel trés
Kapa Canal Unico Nivel trés Exclusiva/Seletiva
Lambda Multiplos canais Nivel dois Exclusiva/Seletiva
Nivel trés

Quadro 13: Resumo das estruturas de distribuicatadas pelas empresas associadas a Rede
Agivest.
Fonte: Pesquisa do autor.

Segundo dados apresentados no Quadro 13, 11 espassaciadas a Agivest
utilizam o sistema de distribuicdo de multiplosaianQuanto a extensdo dos canais, apenas
uma empresa utiliza um nivel de distribuicdo; 1Qpesas utilizam canal de nivel zero,
também chamado por Kotler (1998) de canal diret®; einpresas utilizam canais de
distribuicdo com trés niveis de intermediagéo; presas utilizam canais com dois niveis de
intermediarios; e 1 empresa utiliza canal com apema intermediario. Todas as empresas
utilizam canais indiretos para distribuir seus ptod. Ja quanto a intensidade de distribuicéo,
o estudo revela que a relacdo das empresas comeggasentantes € de exclusividade. Por
outro lado, quanto a relagdo das industrias corapgistas que revendem seus produtos, no
tocante ao grau de intensidade, a estratégiaaddizoor 11 empresas € a de distribuicao
seletiva, com excecdo da empresa “Sigma” que aitdamente o principio da distribuicéo
exclusiva.

Quando se estudam estratégias de distribuicdo,asnaspectos principais que deve
ser considerado relaciona-se a formacéo das esisude distribuicdo, ou seja, aos fatores que

levam determinada organizacdo a optar por detedaieatrutura de distribuicdo. O estudo
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apontou que duas estruturas se sobressaem. A jajn@nbém chamada de distribuicdo
direta ou canal direto (KOTLER, 1998), que ndadzdihiveis de intermediacdo, e a segunda,
denominada de distribuicdo indireta, ou canaisr@id$, que utiliza um ou mais niveis de
intermediacdo. A seqUéncia do estudo apresentasintese dos fatores que interferiram na

formacao das estratégias de distribuicdo das indsisfue fazem parte da Rede Agivest.

4.3.1 Fatores que influenciaram a formacao dos caisadiretos

A pesquisa mostrou que 10 entre 13 empresas padgsaisitilizam canais diretos de
distribuicdo. Dessas empresas, 8 possuem vargi@rd confecciona artigos do vestuério
sob-medida, e 1 aposta na venda direta, portata;miravés de promotoras de vendas, e no
varejo proprio.

Estudar canais de distribuicdo em micros e pequemgsesas envolve deparar-se
com informacfes até certo ponto inusitadas. Dedacopm os dados coletados junto as
industrias (Tabela 6), em 4 casos o varejo surgiasaque a propria industria. Esta € uma
caracteristica das micro e pequenas empresas,age@adas nas experiéncias positivas com
seus pontos-de-venda, obeservam o volume de velwdaprodutos que comercializam, e
entendem que se produzirem 0s proprios artigoso tendis lucro. Esta afirmacdo é
exemplificada pelo do seguinte depoimefitlaservando o volume de vendas da minha loja,
pensei 0 seguinte: estou vendo que roupas todo anpnecisa, entdo vou comecar a
produzir” (Sécia-proprietaria da empresa “Alfa”). Contud@ maioria das vezes, estas
decisdes nao sdo planejadas, deliberadas, poistosdadas baseadas rfeeling dos
empresarios. E o chamadacho que vai dar certo”.Outras vezes estas decisbes sdo
remanescentes de negocios que antecederam a @ivadiaal, como € o0 caso da empresa
“Sigma”. “Ja tinhamos um ponto-de-venda que utilizadvamos ypamnder geléias. Utilizamos
0 mesmo sem pensafSdcia-proprietaria da empresa “Sigma”).

Outro fator determinante para a opgéo por canegsodi de distribuicdo € o fluxo de
clientes nas industrias. Isso é facil de explipars 4 industrias pesquisadas comecaram suas
atividades produzindo sob-medida, cujo aumentolaxofde clientes na inddstria trouxe
alguns problemas no cumprimento nos prazos degenttes produtos. A solucdo encontrada
foi partir para a produgao em escala e, baseade fleso crescente, aproveitar esta situacao
e constituir um ponto-de-venda junto a fabrica. €palmento da socia-proprietaria da
empresa “Delta” confirma esta afirmacd&comecei produzindo sob-medida. Passei a ter

alguns problemas para cumprir 0os prazos de entrggas 0 numero de pedidos crescia
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muito. Um dia, uma cliente me disse: por que va@e goloca um ponto-de-venda aqui, com
mercadorias prontas. Foi isso que eu fi& estratégia usada aqui também é emergente, pois
€ baseada na opinido de um cliente.

A dificuldade em cumprir prazos de entrega, ja norada no paragrafo anterior, a
necessidade de ampliar o volume de vendas, a érpgxiprofissional no varejo, e a falta de
conhecimento sobre outras formas de distribuicdiéan séo fatores que contribuiram para a
constituicdo de canais de distribuicdo diretos.abagk estratégias concebidas por meio desses
fatores, com excecdo da estratégia que se basemxpwiéncia profissional de uma

proprietaria de empresa no varejo, emergiram denalizado.

Tabela 6
Fatores que influenciaram a formacao dos canaikstiibuicao.

CANAIS DIRETOS

Variavel Citacdes
Varejo surgiu antes da inddstria 04
Fluxo de clientes na industria 04
Necessidade de ampliar o volume de vendas 01
Dificuldades de cumprir prazos de entrega 01
Experiéncia profissional no varejo 01
Falta de conhecimento sobre outras formas 01
distribuicado

Estratégia Identificagbes
Predominantemente deliberada 01
Predominantemente emergente 10
TOTAL DE CANAIS DIRETOS 11

CANAIS INDIRETOS

Variavel Citacdes
Necessidade de expandir o mercado de atuacéo 11
Associacao a Rede Agivest 09
Escassez de recursos financeiros 07
Necessidade de aumentar o volume de vendas 05
Assédio dos representantes comerciais 05
Necessidade de aumentar as receitas 03

Estratégia Identificacbes
Predominantemente deliberada 04
Predominantemente emergente 16
TOTAL DE CANAIS INDIRETOS 20

Fonte: Pesquisa do autor.
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4.3.2 Fatores que influenciaram a formacao dos caisandiretos

Os fatores que influenciaram a constituicdo dosisate distribuicdo indiretos (ver
Tabela 6) se diferem dos fatores que condicionadarmacdo dos canais diretos. Antes de
se iniciar a andlise dos fatores que motivaramnaeq;do das estruturas de canais indiretos é
importante ressaltar que todas as industrias alealiatilizam canais indiretos de distribuigéo.

Os principais fatores apontados para a constituigd@ocanais indiretos sao a
necessidade que as empresas possuiam de expamgircado de atuacdo, citada por 11
empresarios; a escassez de recursos financeir@ qartinuar com a estratégia de
distribuicdo direta, citada por 7 empresarios; eéd® de representantes comerciais (5
citacdes), a necessidade de aumentar o volumendiav€5 citacdes) e, consequentemente a
necessidade de aumentar as receitas das emprasag§@s). Os fatores preponderantes sao
estes. Para tais necessidades, varias acoes fomsends, como a associacdo a Rede Agivet,
que ja tinha uma estrutura de distribuicdo formataga por 9 empresérios.

Com relacdo a formacdo das estratégias de digi@ibudos canais indiretos, é
conveniente ressaltar que as estratégias emergeatesém preponderam sobre as
deliberadas. De um total de 20 canais indiretoomnados, 16 foram estabelecidos por
estratégias emergentes, e 4 foram formados deiraaletiberada. Esta constatacdo permite
dizer que as empresas, por suas experiéncias,n@ntamdéncia, com o passar do tempo, em

planejar suas acoes futuras em se tratando desamndistribuicao.

4.3.3 Intensidade de distribuicdo dos canais direso

Quanto a intensidade de distribuicdo dos canaetadiy pode-se afirmar que todas as
empresas sustentam a premissa da exclusividadedi®@uat). Essa atitude tem uma
explicacdo logica: todas as industrias que posstasmais diretos ndo querem alimentar sua
concorréncia e inviabilizar seus proprios pontos«gieda. Esta afirmativa estd de acordo com
o depoimento do socio-proprietario da empresa “Gthémdo posso inviabilizar a minha

prépria loja”.
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Intensidade de distribuicdo dos canais Intensidade de distribuicdo dos canais
diretos indiretos

Exclusiva Exclusiva/seletiva

Quadro 14: Intensidade de distribuicdo dos caneetod e indiretos.
Fonte: Pesquisa do autor.

4.3.4 Intensidade de distribuicdo dos canais indites

Os canais indiretos utilizam basicamente 2 e 3isitle intermediarios, com excec¢ao
da empresa “Sigma” que utiliza um canal com apénai/el de intermediacdo. Nos canais

com dois niveis (Quadro 15), destacam-se 0s rapgges comerciais e 0s varejistas. A

7

relacdo comercial com o0s representantes é de @jidhde intencional (estratégia
deliberada). J& a relacdo com os varejistas é taseadistribuicdo seletiva, ndo intencional
(estratégia emergente), sem a utilizacdo de um mjedevado de pontos-de-venda. Contudo,
€ importante ressaltar que a decisao referentarasteristicas e ao niumero de varejistas a

serem utilizados cabe aos representantes comezaidie aos fabricantes.

CANAIS COM DOIS NIVEIS DE INTERMEDIARIOS
Intermediario Intensidade de distribui¢éo Depoimentos
Representantes Exclusiva intencional Se ndo der exclusividade acds

meus representantes, eles
vendem outras marcas.

Varejistas Seletiva néo intencional N&o coloco meus produto$
em muitos pontos-de-vende.
Mas isso néo € eu que decido,
mas sim meus representantes.

CANAIS COM TRES NIVEIS DE INTERMEDIARIOS

Intermediario Intensidade de distribuicdo Depoimentos

Rede Agivest - -

Representantes Exclusiva intencional Se eles nado tiveren
exclusividade acabam s@
desmotivando.

Varejistas Seletiva ndo intencional Os meus produtos S&0

diferenciados, mas quen
decide onde e para quai$
clientes vender é 0
representante.

Quadro 15: Intensidade de distribuicdo dos candisatos.
Fonte: Pesquisa do autor.
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O Quadro 15 também mostra a intensidade de digtéibunos canais com trés niveis
de intermediarios, compostos pela Rede Agivest lrespas representantes comerciais e
varejistas. A relacdo com a rede € diferente, psia € composta pelas industrias que séo
objetos deste estudo, e ndo tem o propdosito de loiste. As fungdes da Rede Agivest como
distribuidora de produtos serdo abordadas nas wses deste estudo. J& a relacdo com o0s
representantes comerciais destes canais € de igiddde intencional (estratégia deliberada).
Por outro lado, a relacdo com os varejistas € dasea distribuicdo seletiva, ndo intencional
(estratégia emergente), sem a utilizacdo de um mietevado de pontos-de-venda. Contudo,
aqui também é importante enfatizar que a decidéoerge as caracteristicas e ao nimero de
varejistas cabe aos representantes comerciais &osdabricantes.

Realizada a andlise geral das estruturas de distiito adotadas pelas empresas que
compdem a Rede Agivest, 0 proximo passo do estedtuéla-las de maneira particularizada,
abordando uma empresa de cada vez. A exposicaesttasuras de distribuicdo utilizadas

pelas industrias obedecera a ordem exposta no QUédr

Empresas que possuem 0, 1 e 2 niveis de interrnaediar

Empresas que possuem O e 3 niveis de intermediarios

1

2

3. Empresas que possuem 3 niveis de intermediarios

4 Empresas que possuem 0, 2 e 3 niveis de interroediar
5

Empresas que possuem 2 e 3 niveis de intermediarios

Quadro 16: Ordem de apresentacao das empresas essuduras.
Fonte: Pesquisa do autor.

4.3.5 Estrutura de distribuicao utilizada pela empesa “Sigma”

A primeira empresa associada a Rede Agivest ansdisada quanto a sua estrutura
de distribuicdo é a denominada de “Sigma”. Locdizam Ibirub4a, municipio pertencente a
Regido do Alto Jacui, Estado do Rio Grande dofSulundada no ano de 1995, esta empresa
possui 12 colaboradores e um faturamento brutol aleuaproximadamente R$ 250.000,00,
de acordo com dados referentes ao ano de 2006. nstyaroducdo e comercializagdo de

artigos téxteis ligados a linha cama, mesa e banho.
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a) Sistema de distribuicdo adotado pela empresa ‘@na”

Quanto ao sistema de distribuicdo, a “Sigma” #ike do sistema de distribuicdo
multipla, revelado na Figura 15. Para Consoli (308%istribuicdo multipla ocorre quando a
empresa vende as mesmas linhas de produtos pord@aianais paralelos que atendem ao

mesmo mercado, ou seja, quando a empresa utilisaodomais canais para distribuir seus

produtos.
SIGMA
Canal 1 Canal 2 Canal 3
Representante Internet
Varejo proprio Promotora vendas Varejistas Varejistas

L L

Figura 15: Estrutura de distribuicdo adotada pelpresa “Sigma”.
Fonte: Pesquisa do autor.

CONSUMIDOR

I

b) Extensao dos canais de distribuigédo utilizadosgta empresa “Sigma”

O sistema de distribuicdo multipla utilizado pelapeesa “Sigma” resume-se a
quatro canais de distribuicdo: dois canais diretatois canais indiretos. O primeiro canal
direto, chamado de Canal 1, utiliza o varejo pwpta indastria para disponibilizar os
produtos da empresa ao consumidor final. J& o slegwanal direto (Canal 2) utiliza
promotoras de vendas que comercializam os prodiitesamente aos usuarios. Por outro
lado, o primeiro canal indireto (Canal 3) utilizgpresentantes comerciais e varejistas como
elo entre a industria e os consumidores. Pordisggundo canal indireto (Canal 4) faz uso

da internet como forma de intermediar o contatoeers varejistas e a industria.

c) Intensidade de distribuicdo dos produtos da emgsa “Sigma”
Quanto a intensidade da distribuicdo dos Canais2] @ sistema adotado € o de

exclusividade. Da mesma forma, no que diz res@@t€anal 3, especificamente na relacao
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com os intermediarios varejistas, a empresa tamhéliza o sistema de distribuicdo
exclusiva, pois entende que, devido as caractasstie seus produtos, mais sofisticados e na
vanguarda das tendéncias do setor, e com precerd&\acima da média dos produtos da
concorréncia, o publico que os adquire também feeedicia dos demais. De acordo com a
sécia-proprietaria da organizacdo, seria temendi@ a empresa, nesse caso, dispor seus
artigos a um grande numero de varejistas. Os ieidrios do Canal de n° 4 também
possuem exclusividade na comercializacdo dos prediéa empresa “Sigma”. Os motivos

pelos quais a empresa adotou esta estratégia s@esosos revelados anteriormente.

4.3.5.1 Formacao das estratégias de distribuiciadas pela empresa “Sigma”

Mehta et al. (2002); Rosenbloom (2002) e Kotler9g)%afirmam que os canais de
distribuicdo devem ser planejados para atingir lgetiwos gerais da organizagdao. Contudo,
nem sempre isso acontece. Esta etapa do estudocotamobjetivo verificar se 0s canais de
distribuicdo utilizados pela empresa “Sigma” foramalmente planejados (estratégia
deliberada) ou se foram constituidos através depumsesso de aprendizado (estratégia
emergente).

Como ponto de partida para verificar se a estrutlieradistribuicdo adotada pela
empresa foi planejada ou nao, é conveniente afigmara empresa nao possui planejamento
estratégico, com metas e objetivos definidddinha empresa ndao possui planejamento
estratégico. Nao tenho metas definidas. Esta estujue vocé verificou néo foi planejada,
foi surgindo aos poucos(Sécia-proprietaria da empresa “Sigma”). Para eaplimelhor
como foram definidas as estratégias de distribuiigAempresa,é necessario fazer uma analise

das variaveis que interferiram decisivamente nas sarmacoes.

1. Variaveis que influenciaram a formagéo do Canal

O canal 1, apresentado na Figura 15, surgiu jumteaneom a empresa, Cujo
nascimento deu-se da seguinte forma: a atual jetépa da empresa e sua cunhada tinham a
intencdo de se tornarem donas de um negdcio prdpai@a tanto, decidiram produzir geléias
de frutas e comercializa-las em cestas de tecidosponto-de-venda proprio. Com o passar
do tempo, perceberam que havia pouca oferta deascestguardanapos de tecidos e
acreditavam que a fabricacdo desse tipo de prquhateria se tornar um bom negadcio. Surgia,
entdo, uma nova oportunidade de mercado: produc@estas e guardanapos de tecitios.

publico comecou a pedir cestas e guardanapos ddagce comecamos a produzir a linha
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cozinha concomitantemente com a producdo de gelg@scio-proprietaria da empresa
“Sigma”). A estratégia de produzir esta linha de produtomase pode perceber, nao foi
planejada, mas emergiu através de uma situacaeegapresentava no momento: a demanda
por cestas e guardanapos de tecidos. Além dispameiro canal de distribuicdo ja estava
montado, pois a empresa utilizou o ponto de veadxistente, utilizado na comercializacao
de geléias de frutas.

2. Variaveis que influenciaram a formacéao do Cana2

O canal de distribuicdo de n° 2, também apresemadeigura 15, e que tem como
membros promotoras de vendas, que realizam a vpoda-a-porta, também nao foi
planejado. A partir de certo tempo a marca comacganhar notoriedade entre as clientes da
loja. Visto que muitas clientes que frequentavanestabelecimento comercial tinham a
intencdo de aumentar a renda familiar, oferecempasa revender os produtos fabricados
pela empresa. Em um primeiro momento, poderiaester ima analise de que, apds perceber
a oportunidade de potencializar a compra por ingpEsmpresa decidiu adotar este canal de
distribuicdo. Na realidade, isso ndo acontecewa &stratégia nao foi planejada, pois emergiu

diante de uma circunstancia ocasional.

3. Variaveis que influenciaram a formacao do Canad

O canal de distribuicdo de n° 3 surgiu de uma Eta@de que a empresa tinha em
expandir o seu mercado para outras regies dodcd@iRio Grande do Sul. Sem condi¢des
financeiras para montar pontos-de-venda proprioeyegrandes dificuldades para identificar
promotoras de vendas idoneas, a empresa decideteontepresentantes comerciais para
distribuir seus produtos, pois estes visitavam tamemente a organizacdo. A nova estratégia

de distribuicdo, nesse caso, também foi emergente.

4. Variaveis que influenciaram a formacéo do Canat

O canal 4 (Figura 14), assim como o Canal 3, nadaenecessidade que a empresa
“Sigma” possuia em abrir mercado em outras regidesstado do Rio Grande do Sul. Optou,
de forma planejada, por utilizar varejistas panagattal objetivo. Contudo, devido a falta de
representantes comerciais confiaveis para ateatevarejistas, a empresa optou por criar um
portal na internet (estratégia emergente) parag emitras coisas, receber os pedidos dos
varejistas. A estratégia adotada pode ser considexmergente, pois a opcao pela internet

deu-se pelo fato de que a empresa ja possuia emasé divulgar a marca. Além disso, para
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ser considerada deliberada, a estratégia pressup@éo de controle acerca de objetivos e
acoes previamente definidos (MINTZBERG apud MINTABE QUINN, 2001), o que nao

se aplica neste caso.

4.3.6 Estrutura de distribuicéo utilizada pela empesa “Alfa”

A empresa “Alfa” esta localizada no municipio dd,lpa Regido Noroeste Colonial
do Estado do Rio Grande do Sul, e foi fundada rmdn1995. Esta empresa conta com 5
colaboradores e possui um faturamento bruto arei@pdoximadamente R$ 180.000,00, de
acordo com dados referentes ao ano de 2006. Atutabracacdo e comercializagdo de

confeccbes a base de malhas para o publico feminino

a) Sistema de distribuic&o utilizado pela empresaAifa”

Quanto ao sistema de distribuicdo, a empresa “AHaibém utiliza o sistema de
distribuicdo mudltipla ou dual, conforme Figura 1®. sistema de distribuicdo multipla
utilizada pela empresa contempla dois canais dehdig&o: o primeiro, canal de nivel zero,
também chamado de canal direto por Kotler (1998jzaitcomo intermediario o préprio
varejo da industria. J& o segundo canal utilizaedeRAgivest, os representantes contratados
por esta rede, e 0s varejistas selecionados gorefaiesentantes.

Canal 1 AR Canal 2

;

Aaqivest

-

Representantes

\/

Varejo préprio Varejistas

Figura 16: Estrutura de distribuicdo utilizada patapresa “Alfa’”.
Fonte: Pesquisa do autor.

.
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b) Extensao dos canais de distribuigédo utilizadosgta empresa “Alfa”

Quanto a extensao dos canais de distribuicdoadiliz pela empresa “Alfa”, o Canal
1 ndo utiliza niveis de intermediacdo, pois o maexistente € de propriedade da prépria
indUstria. Ja o canal de n° 2 possui trés niveistgemediarios — Agivest, representantes da

Agivest, e varejistas.

c) Intensidade de distribuicdo dos produtos da empsa “Alfa”

No que diz respeito a intensidade da distribuig@&@anal 1 utiliza o sistema de
exclusividade. Por outro lado, no que diz respaddCanal 2 utilizado pela empresa “Alfa”,
surge uma peculiaridade: a Rede Agivest aparec® ecomintermediario de distribuicdo. A
relacdo com a referida rede é de exclusividade, tmmo a relagdo com o0s representantes
comerciais contratados por esta. J4 o grau desidtte de distribuicdo adotado junto aos
varejistas pode ser considerado seletiiprendi com o tempo que utilizar varios lojistas
acarretava em descontentamento por parte de mdites. Além disso, meu produto é para
um publico mais sofisticado. No inicio tinha logge vendiam meus produtos cujo publico

nao era o que eu pretendia ating(Proprietaria da empresa “Alfa”).

4.3.6.1 Formacao das estratégias de distribuic@adas pela empresa “Alfa”

Como ponto de partida para verificar se a estrutieradistribuicdo adotada pela
empresa “Alfa” foi planejada ou ndo, € convenieatimar que a empresa nao pPossui
planejamento de distribuicdo, com metas e objetdeimidos.“Minha empresa ndo possui
planejamento de distribuicdo de produtos. Nao temtetas definidas. Esta estrutura que te
falei ndo foi planejada. Foi montada diante das glodidades existentes na época da

formacao” (Proprietaria da empresa “Alfa”).

1. Variaveis que influenciaram a formagéo do Canal

Ao estudar a formacdo das estratégias de distdbuda empresa “Alfa”, é
importante analisar a historia de vida de sua petpra, pois parte das estratégias adotadas
sao decorrentes de sua biografia. A empresa inisi@s atividades no ano de 1995. No
entanto, aproximadamente oito anos antes dessmlpgd proprietaria da empresa ja exercia
a profissdo de costureira, pois separada de sagémekonjugal, e com filhos para prover o
sustento, necessitava de renda para a subsistéacidiar. Inicialmente, ainda na

informalidade, o processo de comercializacdo dodytos era realizado diretamente entre a
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industria e os consumidores, através de uma agdoraizada, ou seja, os produtos eram
fabricados sob medida. Esta situagéo perdurougoxismadamente 10 anos.

Em um segundo momento, ja atuando de maneira forenabseada no sucesso
alcancado com a primeira estratégia de distribyig@dficado pelo aumento continuo no
volume de clientes que se deslocavam até a indjgtre resultou em uma pequena sobra de
capital e, tendo como objetivo ampliar seus negodecidiu-se, entdo, abrir um ponto de
venda proprio, junto a fabrica. A empresa passm @le produzir sob encomenda, também a
produzir em escala. Nasce, assim, de forma emerganestratégia de distribuicdo que se

utiliza da venda direta ou canal direto.

2. Variaveis que influenciaram a formacéo do Cana2

A empresa “Alfa” continuou somente com a estratégiaistribuicdo de canal direto
até meados do ano de 2002 quando, ja associadalex ARgvest, decide distribuir seus
produtos através da estrutura de distribuicdo ddopela rede. A estratégia de distribuicao
assumida, nesse caso, também néo foi planejadacmela, mas emergiu de uma nova
possibilidade que se apresentava no momento, poisrge ap0s a associacdo da empresa a
rede é que esta tomou conhecimento da estrutudistitibuicdo estabelecida pela Agivest.
Era a oportunidade que se apresentava para argpbgraficamente o mercado, aumentar o
volume de vendas e, consequentemente, aumentaceitas, pois a Agivest contava nesta
época com quatro representantes comerciais quéiater23 regides do Estado do Rio
Grande do Sul.

4.3.7 Estrutura de distribuicao utilizada pela empesa “Delta”

Localizada no municipio de Ajuricaba, na Regidaodéste Colonial do Estado do
Rio Grande do Sul, e fundada no ano de 1996, egtmiaacao conta com 4 colaboradores.
No ano de 2006, teve um faturamento bruto aproxingel R$ 120.000,00, de acordo com
dados fornecidos pela propria empresa. Atua naecoéb e comercializacdo de artigos do

vestuario para o publico feminino adulto.

a) Sistema de distribuic&o utilizado pela empresalelta”
A empresa “Delta”, também utiliza o sistema deriigicdo multipla (Figura 17).
Este sistema é formado por dois canais de distdlouiO primeiro, canal direto de nivel zero,

utiliza como intermediario o proprio varejo da istiia. O segundo, canal indireto, €
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constituido pela Rede Agivest, pelos representdidados a esta rede, e pelos varejistas

vinculados a tais representantes.

v

Agivest

v Representante

Varejo préprio Vareijistas

o

.

CONSUMIDOR

I@

Figura 17: Estrutura de distribuicdo utilizada patgpresa “Delta”.
Fonte: Pesquisa do autor.

b) Extensao dos canais de distribuicdo
O Canal 1 (direto) utiliza o varejo proprio da epga para disponibilizar os produtos
aos consumidores. Por sua vez, o Canal de n°i2auti€s niveis de intermediarios — Agivest,

representantes da Agivest, e varejistas.

c) Intensidade de distribuicdo

Quanto a intensidade da distribuicdo do Canal 1sistema adotado é o de
exclusividadeEm Ajuricaba, somente nossa loja prépria reven@ssos produtos(Sdcia-
proprietaria da empresa “Delta”). Ja na estrutuoa Ghnal 2, a industria proporciona
exclusividade para os representantes da AgQiV&&. eu ndo der exclusividade ao meu
representante, ele vende a marca do meu concotrpots representa varias marcas, além
da minha” (Sécia-proprietaria da empresa “Delta”). Ja colac@o aos varejistas deste canal,
a distribuicdo é seletiva, pois envolve a utilizac®, em média, 3 varejistas por municipio

atendido. Contudo, a escolha do nimero de varejistae aos representantes comerciais.
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4.3.7.1 Formacao das estratégias de distribuicdadas pela empresa “Delta”

A empresa “Delta” também nado planejou suas estasituale distribuicdo. Alias,
planejar ndo é algo comum para esta empr€davimos pessoas dizendo que temos que
planejar nossas acdes. Até nossa vida tem quelaeejpda. S6 que na realidade isso ndo
acontece na minha empresa. Para planejar precisdeti@o para pensar, € iSSO eu nao
tenho. Aqui as coisas acontecem meio que naturddrheiSocia-proprietaria da empresa
“Delta”)

1. Variaveis que influenciaram a formagéo do Canal

A historia da vida familiar da proprietaria da eega “Delta” possui ligacao direta
com a formacéo das estratégias de distribuicamddstpor esta empresa. Inicialmente, antes
de sua criacdo, a proprietaria da referida orgaézdevava uma vida de dona-de-casa, pois
seu marido provia, com seu trabalho, as necessidad@ikicas da familia. Contudo, mesmo
exercendo a funcdo de dona-de-casa, nas horadgde doempresaria mantinha-se ocupada
confeccionando artigos do vestuario sob medida @aigas e vizinhas que a procuravam, o
que ajudava no incremento da renda familiar. Bstacgio de aparente conforto comecou a
mudar quando o principal provedor da familia perdeeu vinculo empregaticio.
Repentinamente, a atividade secundéaria da famdl&squ a ser a sua principal opcéo de
renda. Nascia, entdo, a empresa “Delta”. Em umgronmomento, a empresa continuou
com a estratégia de venda direta, sob-medida, apriprlocal de producdo.No entanto,
percebendo a crescente procura por seus produtomviela pela grande dificuldade em
cumprir os prazos de entrega, a “Delta” decideriateper a fabricacdo de produtos sob-
medida e investir na producdo em escala. Comoté&gimapara ndo perder os clientes
conquistados, resolve criar sua loja propria judoinstalacdes da industria (canal direto).
Esta estratégia adotada nédo foi planejada, magyant® uma circunstancia que apresentava-
se favoravel: o grande fluxo de clientes que cireain junto a fabrica.

2. Variaveis que influenciaram a formacéo do Cana2

A empresa “Delta” persistiu somente com a estratdgidistribuicdo de canal direto
até o inicio do ano de 2005 quando, jA associaBede Agivest, decide distribuir seus
produtos através da estrutura montada pela redsstratégia de distribuicdo adotada nesse
caso também foi emergente, pois surgiu de uma pogsibilidade do momento. Era a

oportunidade que se apresentava para ampliar cademe atuacdo, ampliar o volume de
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vendas e, consequentemente, aumentar as recettiam forma de evidenciar que a nova
estratégia de distribuicdo pode ser consideradagemte, convém ressaltar que a empresa
nao se associou a Rede Agivest para usufuir de csmass de distribuicdo, pois nao tinha

conhecimento da estrutura de distribuicdo da rede.

4.3.8 Estrutura de distribuicdo utilizada pela empesa “Eta”

Localizada em Eugénio de Castro, municipio perteteca Regido Noroeste Colonial
do Estado do Rio Grande do Sul, e constituida wodan1989, a empresa “Eta” conta com 5
funcionarios. No ano de 2006 atingiu um faturamehtato de aproximadamente R$
180.000,00, de acordo com dados fornecidos peia-péaprietaria da referida organizacao.
Atua na confeccéo e comercializacdo de artigosedtugrio social para o publico feminino
adulto.

a) Sistema de distribuicéo utilizado pela empresaEta”

A empresa “Eta” também utiliza o sistema de disigo multipla (Figura 18). Este
sistema é formado por dois canais de distribui€dqrimeiro, canal direto, de nivel zero,
utiliza como intermediario o proprio varejo da isthia. O segundo, canal indireto, é
constituido pela Rede Agivest, pelos representdidados a esta rede, e pelos varejistas

vinculados a tais representantes.

Canal 1 S
4 L

Aaqivest

v Representante

Varejo préprio Vareijistas

Figura 18: Estrutura de distribuicdo utilizada patepresa “Eta”.
Fonte: Pesquisa do autor.
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b) Extensao dos canais de distribuicéo

O Canal 1 (direto) utiliza dois pontos-de-vendaedapresa para disponibilizar os
produtos aos consumidores, sendo o primeiro lamizunto a fabrica, no municipio de
Eugénio de Castro, e o segundo localizado no npiaide Jéia. Por sua vez, o Canal de n° 2

utiliza trés niveis de intermediarios — Agivesprasentantes da Agivest, e varejistas.

c) Intensidade de distribuicao

Quanto a intensidade da distribuicdo do Canal 1,rglacdo aos intermediarios
existentes, o sistema adotado é o de exclusivigaae,0s municipios atingidos sao muito
pequenos, 0 que inviabiliza a distribuicdo inteasibu seletiva.“Os municipios que
atendemos sdo muito pequenos. Se vendermos pa@s dgjfistas, inviabilizamos eles e
nossas proprias lojas, pois ndo tem publico sufiteigoara viabiliza-los”(Socia-proprietaria
da empresa “Eta”).

Por outro lado, no que diz respeito a intensiddaldistribuicdo do Canal 2, pode-se
afirmar que a estratégia assumida emergiu do ajeetw proveniente de varias experiéncias
vivenciadas pela empresa. Casos de sucesso e ulesas foram determinantes neste
processo. A empresa entende que dar exclusividedeepresentantes é algo que os motiva a
vender cada vez mais. Além disso, 0S representarde®erciais somente viabilizam
financeiramente o seu trabalho, no entendimentsd@o-proprietario da empresa “Eta”,
através da exclusividad&se eu colocar mais de um representante em detedmnimegiao,
eles se inviabilizam financeiramente e acabam send@vando’” Quanto aos varejistas, a
intensidade de distribuicdo € seletiva. No entaatdecisdo sobre quais e quantos varejistas
utilizar ndo cabe a industria, mas sim aos reptasts comerciais contratados pela Rede

Agivest, pois a industria ndo se envolve no praressselecao.

4.3.8.1 Formacao das estratégias de distribuicémdas pela empresa “Eta”

Diferentemente da maioria das empresas até o0 moraeatisadas, a empresa “Eta”
planejou, mesmo que de modo informal, sua estrakeidistribuicdo. As estratégias de canais
foram deliberadas, pois surgiram como consequédeiaum contexto que envolvia a
experiéncia da sécia-proprietaria da empresa nar setrejista, a situagdo financeira da

organizacao, e a necessidade de abertura de n@roadus para a empresa.
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1. Variaveis que influenciaram a formagéo do Canal

Para iniciar a explanagéo sobre os fatores queeinfiaram a formacg&o do Canal 1,
€ necessario fazer uma pequena retrospectiva sobsemotivos que levaram a criacdo da
organizacdo. A empresa surgiu para se tornar utemaliva de renda caso um dos socios
proprietarios perdesse seu emprego e para amptearda com o objetivo de pagar a futura
faculdade dos filhos‘Esta empresa nasceu com a intencdo de, durantéoyaanos,
reinvestir todo o lucro gerado para termos um fotumelhor, principalmente para poder
pagar a faculdade das nossas filhas, 0 que consegpiigracas ao nosso esforc@Bdcio-
proprietario da empresa “Eta”). Além disso, o fdi socia-proprietaria da empresa saber
costurar e ja ter trabalhado em uma loja do ranméecgbes, também serviu de estimulo para
a criacdo da empresa. Inicialmente, a empresa curen uma tecelagem de malhas, com
maquinas manuais. Depois, passou a confecciongjosrtelacionados a moda social
feminina, atividade que persiste até a atualidade.

Tomada esta decisdo, a empresa passa a se preooupas formas de distribuir
seus produtos e decide criar seu primeiro ponteetea proprio, localizado no municipio
onde esta instalada a industria. A estratégiaitizantioja propria surge, de forma consciente,
da experiéncia de 11 anos de sua sOcia no setejistarlocal. Passado algum tempo, é
tomada a decisdo, também de forma consciente leedadia, de abrir 0 segundo ponto-de-
venda proprio, agora no municipio de Joia, estad@id Grande do Sul.

2. Variaveis que influenciaram a formacéo do Cana2

A estratégia de utilizagdo de lojas proprias comial forma de distribuir os
produtos fabricados pela industria ndo se consolidevido a duas razdes: condi¢cdes
financeiras insuficientes para montar novas |l@asscassez de tempo para administrd‘@s.
problema é capital de giro, se capitalizar para t@ais lojas, e a falta de tempo para
administra-las. Na loja vocé tem que estar juntdotao tempo” (SOcio-proprietario da
empresa “Eta”). A empresa continuou Unica e exeausente com a estratégia de distribuicdo
de canal direto até o inicio do ano de 1991, quamaléentativa de expandir o seu mercado de
atuacdo, decide contratar representantes comerdlaatudo, esta experiéncia ndo se
configurou positivamente devido a inadimpléncia alguns varejistas atendidos por tais
representantes. A industria continuou, entdo, stenerm a estratégia de canal direto. Esta
situacdo comecou a se modificar com o ingressoetk Rgivest no ano de 2002. Sabedora
da area geografica atendida pelos representantesrciais da referida rede a empresa decide,

de forma consciente, associar-se a esta rede pafauiu de sua estrutura de distribuicéo,
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expandir seu mercado, ampliar seu volume de veadasnsequentemente, aumentar suas

receitas.

4.3.9 Estrutura de distribuicao utilizada pela empesa “Upsilon”

A quinta indUstria associada a Rede Agivest a salisada quanto a estrutura de
distribuicio sera denominada de empresa “UpsiBittiada em Santo Angelo, municipio que
faz parte da Regido das Missfes do Estado do Rindérdo Sul e fundada no ano de 2001, a
empresa conta com 2 colaboradores. No ano de 2Q0@iu um faturamento bruto de
aproximadamente R$ 30.000,00, de acordo com daolmedidos pela proprietaria da
empresa. Atua na confeccdo e comercializacdo dgosrtéxteis ligados a moda social

feminina.

a) Sistema de distribuic&o utilizado pela empresalpsilon”
A empresa “Upsilon”, assim como as demais empi@sasalisadas, também utiliza
o sistema de distribuicdo multipla (Figura 19).eEsstema € formado por apenas dois canais

de distribuicéo.
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Figura 19: Estrutura de distribuicdo utilizada peigpresa “Upsilon”.
Fonte: Pesquisa do autor.

b) Extensao dos canais de distribuigéao utilizadosgta empresa “Upsilon”
O primeiro canal, direto, de nivel zero, ndo uiliziveis de intermediacéo, pois a

empresa comercializa seus produtos diretamentecaosumidores, no proprio local de
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producdo. O segundo, canal indireto, é constitpiela Rede Agivest, pelos representantes
ligados a esta rede, e pelos varejistas vinculadas representantes.

c) Intensidade de distribuicdo dos produtos da emgsa “Upsilon”

Com relagdo a intensidade de distribuicdo do chralindustria utiliza a distribuicao
exclusiva. Esta afirmacdo é evidenciada atravédegmimento dado pela empresafiam
Santo Angelo, somente vendemos produtos sob-meglida, os consumidores que nos
procuram. Nao colocamos nossos produtos em outnasop-de-venda’(Socia-proprietaria
da empresa “Upsilon”).

No que diz respeito a intensidadie distribuicdo do Canal 2, pode-se afirmar que a
estratégia assumida pela empresa “Upsilon” ematgiaprendizado proveniente de varias
experiéncias vivenciadas pela empresa, tanto pasijuanto negativas. A empresa oferece
exclusividade aos representantes comerciais, paende que esta decisdo é algo que o0s
motiva. Quanto aos varejistas, a intensidade dehiigdo é seletiva. No entanto, a decisdo
sobre quais e quantos varejistas ndo cabe a empnasasim aos representantes comerciais

contratados pela Rede Agivest, pois a industriased@nvolve no processo de selecéo.

4.3.9.1 Formacao das estratégias de distribuiciadas pela empresa “Upsilon”

A empresa “Upsilon” ndo planejou sua estrutura d&iduicdo. As estratégias de
canais emergiram em decorréncia de uma conjuntieaenqvolvia, primeiramente, a falta de
conhecimento sobre as vérias formas de distribieg@&tentes e, em um segundo momento, a
associagcdo desta empresa a Rede Agivest. A sequéocstudo aborda as variaveis que

contribuiram para a formacéo dos canais de distdbuda organizacao.

1. Variaveis que influenciaram a formagéo do Canal

Ao analisar os fatores que contribuiram para adgéuo do canal de n° 1 da empresa
“Upsilon”, € importante discorrer sobre 0 contegto que surgiu a empresa, pois este possuli
influéncia diretamente na sua concepcdo. A emprasaeu devido a seguinte situacao: no
ano de 2001, com o fim de sua relacdo conjugaloprigtaria da empresa necessitava de
renda para sobreviver. Diante dessa situacdo, @alev experiéncia na producdo de
confeccBes sob-medida, pois trabalhava nesta adieidle maneira informal havia 5 anos,
decide constituir a empresa. Resolveu continuar aogstratégia de venda direta, pois nao

tinha o conhecimento necesséario para implementgiafiormas de distribuicdtéSei que
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existem outras formas de comercializacdo, mas eaomno fazer para implementé-las. 1sso
€ um problema, vejo as franquias mas nao sei comgeder nesse sentido{Sdcia-

proprietaria da empresa “Upsilon”).

2. Variaveis que influenciaram a formacao do Canda?

A formacédo da estratégia de distribuicdo do candé2se Unica e exclusivamente
pelo ingresso da empresa na Rede Agivest, quanlj@ tum sistema formado através de
representantes comerciais e varejistas. A esteatégiste caso, também emergiu de uma
situacao ndo planejada e que se apresentava falo@momento, pois a empresa ndo sabia
a priori que a Agivest possuia uma estrutura deilliscdo montada. O motivo que levou a
empresa a associar-se a rede foi outro, ou sgp@ssibilidade de reducdo dos custos de
producdo, através da compra de matéria-prima enjurdoncom as demais empresas
associadas.Nao entramos na rede devido a estrutura de disighon Na verdade, nem
sabiamos que a Agivest tinha uma estrutura deilisg&o montada”(Socia-proprietaria da

empresa “Upsilon”).

4.3.10 Estrutura de distribuicdo utilizada pela empesa “Epsilon”

A sexta empresa associada a Rede Agivest a servabiaeserd denominada de
empresa “Epsilon”. Também esta localizada na ciddde Santo Angelo, municipio
pertencente a Regidao das Missdes do Estado do Riod& do Sul. Esta organizacao foi
constituida no ano de 1989. De acordo com dadasioelados ao ano de 2006, a industria
conta com 11 colaboradores e possui um faturamasttio anual de R$ 360.000,00. Esta
empresa possui uma peculiaridade, pois diferentesmdas demais empresas ja analisadas,
trabalha com licenciamento de marca através daeco@b e comercializacdo de uniformes
escolares, uniformes comerciais e uniformes in@ustrAlém disso, atinge consumidores
tradicionais, com marca propria, produzindo artigsgortivos infantis, da linha masculina e
feminina. Diante dessa nova situacédo (licenciameetaonarca) o presente estudo somente
aborda como se da a gestéo dos canais de disfitbuitizados para atender os consumidores
tradicionais, também chamados de pessoas fisicakigira 20 expde a estrutura de
distribuic&o utilizada pela empresa “Epsilon” patiagir tais consumidores.
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Figura 20: Estrutura de distribuicdo utilizada pefgpresa “Epsilon”.
Fonte: Pesquisa do autor.
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a) Extens&o dos canais de distribuicéo utilizadosepa empresa “Epsilon”
O unico canal de distribuicdo adotado pela empresal indireto, é constituido pela
Rede Agivest, pelos representantes ligados a eds e pelos varejistas vinculados a tais

representantes.

b) Intensidade de distribui¢do dos produtos da emmsa “Epsilon”

A empresa utiliza o sistema de exclusividade junt®ede Agivest e junto aos
representantes comerciais. Esta acdo foi planejpda&s a indlstria acredita que a
exclusividade motiva tais intermediarios. Por oukado, com relacdo aos varejistas, a
empresa utiliza a distribuicdo seletiva. Esta &&gia ndo foi planejada pela empresa, pois ja
estava postdQuem seleciona quantos e quais varejistas iracereler os meus produtos sao
0S representantes comerciais. Mas posso dizer §uaeséo muitos por municipio, pois meu
publico ndo € de massa. Meus produtos ndo sao addsc em qualquer loja’(Socio-

proprietario da empresa “Epsilon”).

4.3.10.1 Formacao das estratégias de distribuidéimdas pela empresa “Epsilon”

A estratégia de distribuicdo adotada pela emprEgsiton” foi deliberada, pois a
empresa, sendo uma das fundadoras da Rede Agiyedgu a conceber tal estrutura de
distribuicdo. Os principais aspectos consideradoat a necessidade de expandir o mercado

e a escassez de recursos financeiros para conistjas proprias.
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1. Variaveis que influenciaram a formagéo do Canal

Diferentemente da maior parte das organizacdesujsestas, a empresa “Epsilon”
ajudou a formar o canal de distribuicdo que possiiede Agivest como integrante. Os
principais fatores que contribuiram para a escahaestrutura foram a necessidade de
expandir o mercado e a falta de recursos finaregiana atingir tal objetivdFizemos uma
experiéncia com lojas proprias, mas ndo deu ceMurir pontos-de-venda préprios requer
muito capital, o que ndo tinhamos no momento. @pgho por representantes supria dois
aspectos importantes que eram a necessidade de raercado e a escassez de recursos
financeiros” (Sécio-proprietario da empresa “Epsilon”).

4.3.11 Estrutura de distribuicao utilizada pela empesa “Kapa”

Localizada no municipio de ljui, estado do Rio @edo Sul, esta industria atua na
producdo e comercializacdo de uniformes escolaragigos esportivos da linha infantil
masculina e feminina. Foi constituida no ano de51@8rtanto, ha 21 anos. Segundo dados
do ano de 2006, a empresa possui um faturamentio dmual aproximado de R$ 220.000,00,

e conta com 7 funcionarios.

a) Sistema de distribuicdo adotado pela empresa “Km”

A empresa “Kapa”, assim como a empresa “Epsilonlizat o licenciamento de
marca, ou seja, industrializa produtos com marcteeiros. No entanto, este licenciamento
é informal, ndo estabelecido em contrato. Visto gustuacdo de licenciamento de marca,
mesmo que nao estabelecida por contrato formarektgrédo de servicos, ndo se configura
em distribuicdo de produtos, este estudo abordem@rste o canal utilizado pela empresa para

distribuir seus produtos com marca propria (Figira
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Figura 21: Estrutura de distribuicdo utilizada patgpresa “Kapa”.
Fonte: Pesquisa do autor.
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b) Extensao dos canais de distribuicéo utilizadoseta empresa “Kapa”
O unico canal de distribuicdo adotado pela empesal indireto, é constituido pela
Rede Agivest, pelos representantes ligados a eds e pelos varejistas vinculados a tais

representantes.

c) Intensidade de distribuicdo dos produtos da emgsa “Kapa”

A empresa utiliza o sistema de exclusividade juadse representantes comerciais.
Esta acao, inicialmente n&o foi planejada. Contadm o passar do tempo, devido a algumas
experiéncias positivas e negativas, se tornou etelia. Por outro lado, com relacdo aos
varejistas, a empresa utiliza a distribuicdo sedetiEsta estratégia, no entanto, ndo foi
planejada, pois surgiu inconscientemeh®a eu néo der exclusividade os representantes se
desmotivam e privilegiam outras marcas. J& comc@aaos lojistas, tenho uma ligeira idéia
de quantos sdo, mas ndo sdo muitos ndo. Acho quendanédia de 5 por municipio. Quem
sabe melhor isso sdo 0s representantes que sedecialiretamente os lojistas{Socia-

proprietaria da empresa “Kapa”).
4.3.11.1 Formacdao das estratégias de distribuiddimdas pela empresa “Kapa”
A estratégia de distribuicdo adotada pela empré&sgpd” foi deliberada, pois a

empresa participa h& quatro anos da Rede Agiiést@hecia a estrutura de distribuicdo da
rede. Contribuiram para a escolha de tal estruderalistribuicio os seguintes fatores: a
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necessidade de expandir o mercado e a falta desoscfinanceiros para constituir lojas

proprias.

1. Variaveis que influenciaram a formacao do Canal

A empresa, de forma deliberada, utiliza a estrutieralistribuicdo da Rede Agivest
para comercializar seus produtos. Dois fatoresnfopaeponderantes para esta escolha: a
necessidade de expandir o mercado e a falta desosciinanceiros para constituir pontos-de-
venda proprios:Tinha e tenho a necessidade de expandir o mercidatuacao, pois estou
perdendo clientes ano apés ano. O ideal seria abjas proprias, mas isso ndo é possivel,
pois envolve altos investimentos financeiros. Adéseo, a estrutura de distribuicdo da Rede
Agivest estava montada, pronta, e eu ja conheciaessitados que algumas empresas
associadas estavam tendo com esta estrutura ttdodisdo” (Socia-proprietaria da empresa

“Kapa”).

4.3.12 Estrutura de distribuicdo utilizada pela empesa “Beta”

Localizada no municipio de Trés de Maio, na Regitanteira Noroeste do Estado
do Rio Grande do Sul, e fundada no ano de 200 paesa “Beta”, de acordo com dados do
ano de 2006, conta com 3 colaboradores e possuifatatamento bruto anual de
aproximadamente R$ 80.000,00. Atua na fabricacéoneercializacdo de confecgbes para o

publico infantil dos géneros masculino e feminino.

a) Sistema de distribuigc&o utilizado pela empresaBeta”

O sistema de distribuicdo de produtos utilizada jredidstria, assim como o sistema
adotado pela maioria das demais empresas pesquisada de distribuicdo multipla, e
compreende trés canais de distribuicdo, conforrger&i22: o primeiro, canal de nivel zero,
utiliza como intermediario o préprio varejo da istlia; o segundo canal é composto por
representantes comerciais escolhidos pela emprepar evarejistas selecionados pelos
representantes; e o terceiro canal é constituida Rede Agivest, pelos representantes

contratados por esta rede, e pelos varejistas@eseins por tais representantes.
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Figura 22: Estrutura de distribuicdo utilizada pelepresa “Beta”.
Fonte: Pesquisa do autor.
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b) Extensdo dos canais de distribuicéo utilizadoseta empresa “Beta”

Quanto a extensdo dos canais de distribuicdo aditiz, o Canal 1, denominado de
canal direto, ndo utiliza niveis de intermediaripsis o varejo existente é de propriedade da
propria industria. Ja o canal de n° 2 possui doisis de intermediarios — representantes e
varejistas -, e o canal de n° 3 utiliza trés nideisntermediarios — Agivest, representantes da

Agivest, e varejistas.

c) Intensidade de distribuicdo dos produtos da emgsa “Beta”

Quanto a intensidade da distribuicdo do Canal lsistema adotado € o de
exclusividade. Em Trés de Maio, municipio sede rdaresa, e onde se localiza o ponto-de-
venda préprio da industria, a distribuicdo € edehysou seja, nenhum outro ponto-de-venda
comercializa seus produtosSé colocarmos nossos produtos em outros pontos+tiavdo
municipio de Trés de Maio, estaremos fazendo co@coia para nossa propria loja{Socia-
proprietaria da empresa “Beta”).

Da mesma forma, quanto a intensidade da distribudgdCanal 2, pode-se afirmar,
também, que a estratégia emergiu do aprendizademente de varias experiéncias, mesmo
considerando a jovialidade da organizacdo. A emapapsendeu, devido a alguns insucessos,
que dar exclusividade aos representantes os mativender cada vez maifercebi que
guando reduzi o numero de representantes e deigxitlade aos que escolhi, o volume de
vendas da empresa aumentdi®ocia-proprietaria da empresa “Beta”) Quantoawsjistas,
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a intensidade de distribuicdo é seletiva, pois aresa ndo trabalha com exclusividade e
também néo distribui seus produtos a um grande miohe pontos-de-venda. Roupas séo
consideradas bens de compra comparada, e paradees@mmpra comparada a distribuicdo
seletiva é a mais adequada (SEMENIK e BAMOSSY, 198bntudo, sdo os representantes
comerciais que definem quantos e quais serao efistas selecionados para comercializarem
os produtos da empresa. A opc¢ao pela distribuigiga ndo foi realizada pela industria.

Quanto a intensidade da distribuicdo do canal 8naresa transfere esta decisdo
para um dos integrantes do canal: a Rede Agivegurilo a proprietaria da empresa, é a rede
que define as questdes relacionadas a intensidaddisttibuicdo na relacdo com seus
intermediérios de distribuicado.

4.3.12.1 Formacéao das estratégias de distribudéiadas pela empresa “Beta”

Assim como acontece com parte das empresas pegagliisaste estudo, a formagao
das estratégias de distribuicdo da empresa “B&ia”éplanejada, pois emerge a partir do
aprendizado. O planejamento proposto por Rosenbl@@®2) inexiste neste castecidi
abrir um ponto de venda junto a indUstria porquepassoas vinham para comprar. Com
relacdo aos representantes, ndo tinha intencdo atdratar, mas eles se ofereceram. Nao
planejei atingir, por exemplo, a regido da fronteipara contratar representantes. Eles se
ofereceram para vender meus produtos la. Ja coracéel a Agivest, a estrutura de

distribuicdo estava formada e decidi aproveitgBdcia-proprietaria da empresa “Beta”).

1. Variaveis que influenciaram a formagéo do Canal

A concepcao do Canal 1 é consequéncia da histériadé das socias-proprietarias
da empresa, que estavam sem vinculo empregaticigpenindo de constituicdo da
organizacdo. Como sabiam costurar, resolveram apost constituicdo de seu proprio
negoécio produzindo, inicialmente, artigos sob madidassados seis meses da abertura da
empresa, e devido ao aumento do fluxo de clientesvipham até a industria, decidiram dar
inicio as atividades de um ponto-de-venda propntg a industria. Esta estratégia adotada

nao foi deliberada, mas emergiu de uma circunsadnee se apresentava favoravel.
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2. Variaveis que influenciaram a formacao do Canda?

Em um segundo momento, com o fortalecimento da an@a@mpresa passou a ser
assediada por representantes comerciais que tishamencdo de revender os produtos.
Surge, de forma emergente, a possibilidade de ekpseu mercado de atuacdo. A empresa,
entdo, decide estabelecer parceria com dois repaetes comerciais que atuavam nos
municipios pertencentes as regides Noroeste ColenRlanalto Médio do Estado do Rio

Grande do Sul. Estava formado o primeiro canalisteiloliicdo indireto da empresa.

3. Variaveis que influenciaram a formacao do Canas.

A empresa “Beta” continuou utilizando somente daisais de distribuicdo até o més
de fevereiro de 2007 quando se associou a Agigast,contava com quatro representantes
comerciais e um numero consideravel de varejistastratégia de distribuicdo adotada nesse
caso também nao foi planejada, mas emergiu de atexdo favoravel que se apresentava no
momento. Era a oportunidade que a industria ndagaspara conquistar geograficamente
novos mercados, aumentar o nimero de clientesodume de vendas e, consequentemente,
aumentar suas receitas. A decisédo de utilizar al@stabelecido pela Rede Agivest ndo foi
planejada, pois os motivos que levaram a associdg&mpresa a rede foram outros, tais
como a possibilidade de reduzir os custos de pémdatravés da compra de matéria-prima
em conjunto. N&o me associei na Agivest por causa dos represtsea clientes que ela
tem. Fiquei sabendo disso depois. Achei que fazpade da rede conseguiria reduzir meus
custos de producdo, comprando matéria-prima marated (Socia-proprietaria da empresa
“Beta”).

4.3.13 Estratégia de distribuicao utilizada pela epresa “Gama”

Também localizada no municipio de Trés de Maiogpoconstituida no ano de
1992, a empresa “Gama” possui 4 colaboradores efataramento bruto anual de
aproximadamente R$ 60.000,00, segundo dados refsraa ano de 2006. Atua na producéo

e comercializacao de confeccdes para o publicatihfaadulto, masculino e feminino.

a) Sistema de distribuic&o utilizado pela empresaGama”
A empresa “Gama” também utiliza o sistema de tisitio multipla (Figura 23),
composto por trés canais de distribuicdo. O primpeianal direto, de nivel zero, utiliza como

intermediario o proprio varejo da industria. O g canal € composto por representantes
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comerciais diretamente relacionados a empresa evpmjistas selecionados por tais
representantes. JA o terceiro canal é constitugm Rede Agivest, pelos representantes

ligados a esta rede, e pelos varejistas atrelatforepresentantes.

GAMA
Canal 1 Canal 2 Canal 3
Aagivest
Representantes Representantes
Varejo préprio Vareijistas Vareijistas

CONSUMIDOR

Figura 23: Estrutura de distribuicdo utilizada patapresa “Gama”.
Fonte: Pesquisa do autor.

b) Extensdo dos canais de distribuicdo utilizadoseta empresa “Gama”

A empresa “Gama” utiliza trés canais de distriboic@ Canal 1 ndo faz uso de
intermedidarios, pois 0 varejo existente neste candé propriedade da propria industria. O
Canal de n° 2 possui dois niveis de intermediaricspresentantes e varejistas -, e o canal de

n° 3 utiliza trés niveis de intermediarios — Agiyespresentantes da Agivest, e varejistas.

c) Intensidade de distribuicdo dos produtos da emgsa “Gama”

Quanto a intensidade da distribuicio do Canal lsistema adotado € de
exclusividade. Ja a estrutura do Canal 2 apresxasividade apenas na relagdo com os
representantes comerciais, pois na relacao coraregistas, € utilizada a distribuicédo seletiva.
Com relacéda intensidade da distribuicdo pode-se afirmar gesteatégia de distribuicdo
assumida emergiu do aprendizado proveniente deasv@&kperiéncias vivenciadas pela
empresa. Casos de sucesso e de insucesso forammidatdes neste processo. A empresa
“Gama” concluiu que dar exclusividade aos represgas € algo que os motiva a vender cada
vez mais.“O representante geralmente vende outras marcas.rélo se sustenta vendendo

apenas uma ou poucas marcas. Se eu nao der exdadsvpara ele, ele vai continuar
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representando meus produtos, mas vai oferecé-l@s lajistas como quarta ou quinta
alternativa” (Socia-proprietaria da empresa “Gama”). Quantovaosjistas, a intensidade de
distribuicao é seletiva, pois a empresa néo trabadim exclusividade e também nao distribui
seus produtos a um grande numero de pontos-de-viodantanto, a decisdo sobre quais e
guantos varejistas sdo mais interessantes calepasentante comercial.

No Canal 3, a industria proporciona exclusividadarapa Agivest e seus
representantes. Ja com relacdo aos varejistas clesdg a distribuicdo é seletiva, pois nao
envolve a utilizacdo de muitos pontos-de-venda mpanicipio alcancado. Além disso, é
importante ressaltar que o0s representantes consepmgsuem autonomia para selecionar
guantos e quais varejistas irdo revender os prediaempresdQuem seleciona os lojistas
do sistema que tem a Agivest como participante éambao os representante$Socia-

proprietaria da empresa “Gama”).

4.3.13.1 Formacao das estratégias de distribuddimdas pela empresa “Gama”

Assim como acontece com a maioria das empresasnperites a Rede Agivest, a
formacdo das estratégias de distribuicdo propostaMehta et al. (2002); Rosenbloom
(2002); e Kotler (1998) também né&o se aplica aresgp“Gama”. Os canais de distribuicao
nao foram planejados, pois surgiram em decorréteiam contexto que envolvia, dentre
outras coisas, algumas necessidades pessoais slgpguietarios.‘Nao planejei nada.
Primeiro abri a loja, pois tinha que continuar pagdo o INPS para me aposentar. A
indUstria surgiu depois, devido ao movimento dentés que a loja possuialSocia-
proprietaria da empresa “Gama”).

Véarios foram os fatores que influenciaram na forfwwagdas estratégias de
distribuicdo desta industria. Com relacéo a extened canais de distribuicdo, a necessidade
de pagar INPS para se aposentar, a capacidadeeiimentos da organizacdo, e a entrada
da empresa na Rede Agivest sdo 0s aspectos questseaim. Na sequéncia do estudo, é
relatado como se deu a formacdo dos trés canadisttébuicdo utilizados pela empresa

“Gama”.

1. Variaveis que influenciaram a formagéo do Canal
Parece estranho que a necessidade de uma pesseadder valores financeiros
para se aposentar interfira na formacao de esiaatég distribuicdo de uma empresa. Mas foi

justamente isso que aconteceu com a empresa “Gadbesempregada, a atual sécia-
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proprietaria da empresa decidiu, no ano de 19%, eum ponto-de-venda para comercializar
artigos do vestuario, cujo objetivo era ocupar-sen ca atividade e recolher valores
financeiros para com a Previdéncia Social, a finajplesentar-se. No entanto, com o passar
dos anos, a empresaria verificou que a movimentéojdaaumentava gradativamente. Ao
perceber esta oportunidade, emerge a possibilidadgiacdo da industria e emerge também
0 primeiro e Unico canal de distribuicdo diretoodganizacao'A loja surgiu seis anos antes
da indastria. O movimento aumentava ano apos arapds dia. Conclui que o ramo de

confeccBes era bom e decidi constituir a industffadcia-proprietaria da empresa “Gama”).

2. Variaveis que influenciaram a formacao do Cana?

A capacidade de investimentos € apontada por Rlzsenb(2002) como um das
principais fatores que influenciam na formulacédo admais de distribuicdo. A empresa
“Gama’ ndo optou por ter como estratégica Unicarmacde distribuicdo direto porque néo
possuia recursos financeiros necessarios pararamrabde novas lojasNao usei somente
esta estrutura porque montar lojas proprias requevestimentos financeiros e de tempo
muito altos” (SOcia-proprietaria da empresa “Gama”). Além disso empresa era
constantemente visitada por representantes conserdiaopcdo de utilizd-los emergiu da
possibilidade de usar seus vastos cadastros aeeslie a area geografica que atingiam, para
elevar o volume de vendas da indUsti@s representantes tinham uma regido determinada e
um bom cadastro de cliente e me aproveitei diséo. PNanejei atingir a regido tal, nem o

cliente tal. Fui na carona com o que eles ja tinhg®dcia-proprietaria da empresa “Gama”).

3. Variaveis que influenciaram a formacao do Canad

A associacao da empresa “Gama” a Rede Agivest fwinzipal fator que interferiu
na formacéo do canal de n° 3 da empresa. Esta @mdagada com a necessidade de ampliar
o mercado de atuacgédo, levou a empresa a utilizartesnediarios de distribuicdo da citada
rede. A estratégia, nesse caso, emerge de umedsitireesperada: a estrutura de distribuicédo
ja estabelecida pela Rede Agivé'Quando me associei a Agivest, ndo tinha conhecimen
da estrutura de distribuicdo, pois queria somenbenprar uns tecidos em conjunto com
outras empresas. Quando fiquei sabendo que a reHa tepresentantes, decidi aproveitar,
pois queria expandir o meu mercado de atuag@icia-proprietéria da empresa “Gama”).
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4.3.14 Estrutura de distribuicdo utilizada pela empesa “Digama”

Localizada no municipio de Trés de Maio, inserideRegido Fronteira Noroeste do
Estado do Rio Grande do Sul, e fundada no ano &¥,18 empresa “Digama” conta
atualmente com 11 colaboradores. De acordo com sddédimecidos pela direcdo da
organizagdo, no ano de 2006, teve um faturamento de aproximadamente R$ 280.000,00.
Atua na confeccao e comercializacéo de artigosedtuario relacionados ao estilo social para

0 publico feminino adulto.

a) Sistema de distribuigc&o utilizado pela empresalfigama”

O estudo apurou que a empresa “Digama” tambénzaitdisistema de distribuicéo
multipla (Figura 24), composto por trés canais wriduicdo. O primeiro, canal direto, de
nivel zero, utiliza como intermediario o propriorej@ da indastria. O segundo canal é
composto por representantes comerciais diretamegados a induUstria e por varejistas
selecionados por tais representantes. Ja o teiana € constituido pela Rede Agivest, por

representantes vinculados a esta rede, e porstagejigados aos representantes.
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Figura 24: Estrutura de distribuicéo utilizada pafgpresa “Digama”.
Fonte: Pesquisa do autor.

b) Extensao dos canais de distribuigéo utilizadoseta empresa “Digama”
Como foi apontado anteriormente, a empresa “Digataaibém faz uso de trés

canais de distribuicdo. O Canal 1 ndo usa interniegdi pois o0 varejo existente neste canal €
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de propriedade da propria industria. O Canal 2 yodsis niveis de intermediarios —
representantes e varejistas -, e o canal de nfifautés niveis de intermediarios — Agivest,

representantes da Agivest, e varejistas.

c) Intensidade de distribuicdo dos produtos da emgsa “Digama”

Quanto a intensidade da distribuicAo do Canal 1,relacdo ao intermediario
existente, o sistema adotado é o de exclusividddea estrutura do Canal 2 apresenta
exclusividade apenas na relagdo com os represestaainerciais, pois na relacdo com os
varejistas, € utilizada a distribuicdo seletiva. Nianal 3, a industria proporciona
exclusividade para a Agivest e seus representaldesom relacdo aos varejistas deste canal,
a distribuicdo é seletiva, pois ndo envolve a asigéo de muitos pontos-de-venda por
municipio alcancado. Com relacdo ao canal 3, € ritapte ressaltar que, assim como nas
demais indUstrias pesquisadas, 0s representamesraais possuem certa autonomia para
selecionar quantos e quais varejistas irdo reverglprodutos da empresa.

4.3.14.1 Formacao das estratégias de distribudéiadas pela empresa “Digama”

A formacgdo das estratégias de distribuicdo da esaptBigama” também néo é
planejada. Um exemplo desta afirmacdo € a fraspetio sdcio-proprietario da empresa:
“realmente o planejamento ndo € muito utilizado powssa empresa. As coisas vao
acontecendo com naturalidade. A loja propria naseges da industria. Depois, queria
expandir o mercado de atuacdo e nao tinha dinhédargiram os representantes. Depois,
entrei na Agivest e usufrui do sistema de comereigdio que foi montado”.

Quatro séo os fatores que influenciaram na conoeg@s estratégias de distribuicdo
da empresa “Digama”. o fato da loja propria da es@rnascer antes da indastria; as
condi¢des financeiras da inddstria; o assédio dpsesentantes comerciais; e 0 ingresso da
industria na Agivest. Na continuacdo do estudoegzidto como se deu o desenvolvimento

dos trés canais de distribuicéo utilizados pelerigd organizacao.

1. Variaveis que influenciaram a formagéo do Canal

Ao contrario do que acontece com muitas empresasaso da empresa “Digama”, a
indUstria surgiu depois do primeiro intermediarie distribuicdo proprio da industria. A
“Digama” varejista ja existia quando nasceu a “iga industria. O primeiro canal de

distribuicdo da empresa j4 estava formado no mament que a industria nasceu. A
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estratégia, nesse caso nédo foi planejada, mas emengma situacdo que ja estava dada e que
se oferecia como a mais adequada, pois ndo enwaglizacao de recursos financeirosabd
tinha por que nds pensarmos em formas de distdougjternativa se ja tinhamos um ponto

de venda’(Socio-proprietario da “Digama”).

2. Variaveis que influenciaram a formacao do Cana?

A condicédo financeira da empresa e 0 assédio desgmantes comerciais aparecem
como os principais fatores que influenciaram namfagpdo do canal de n° 2 da empresa
“Digama”. Sem recursos financeiros suficientes pawatinuar com a estratégia de canal
direto, e sendo constantemente procurada por eyegges comerciais, devido a forca que a
marca vinha constituindo, a empresa cede a pressécaba, de maneira ndo planejada,
constituindo o seu segundo canal de distribuican) dois niveis de intermediariodNds
queriamos expandir nossas vendas e ndo tinhamosengoo e nem dinheiro para investir. A
utilizacdo de representantes ndo envolve custoandeiros” (Socio-proprietario da

“Digama”).

3. Variaveis que influenciaram a formacao do Canad

A organizacdo continuou com apenas dois canaisstiégbdicdo até o seu ingresso
na Rede Agivest. Os proprietarios da empresa a@udaa conceber a rede e, portanto,
contribuiram para a estruturacdo dos canais darigropde. Diante disso, em virtude da
experiéncia vivenciada no Canal 2, que trouxe tada$ positivos para a empresa, pode-se
afirmar que a estruturagdo deste canal foi plaaejdd escassez de recursos financeiros
também contribuiu para tomar essa decisdao. Por mreraxistia a meta de expandir o
mercado para a regiao Fronteira Oeste do Esta#®ad@rande do Sul, mas ndo havia capital
suficiente para constituir lojas préprias. A “Digain entdo, juntamente com as demais
empresas associadas a Rede Agivest, passou a bemesentantes comerciais que atuavam
em tal regido:Tinhamos a intencdo de entrar na Fronteira Oest®s ndo havia dinheiro
suficiente para abrir pontos-de-venda proprios, qgra nossa primeira opc¢ao. Por outro
lado, ja tinhamos uma tendéncia em contratar regméantes comerciais devido ao sucesso
alcancado com os representantes proprios. Foi igese fizemogSdécio-proprietario da

“Digama”).
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4.3.15 Estrutura de distribuicdo utilizada pela empesa “Zeta”

A empresa “Zeta” é a décima primeira empresa aadach Rede Agivest avaliada
guanto a sua estrutura de distribuicdo. Situad&keque Gonzales, municipio pertencente a
Regido das Missdes do Estado do Rio Grande daaSuhpresa foi fundada no ano de 1994.
Os dados relacionados ao ano de 2006 apontam urarfanto bruto anual aproximado de
R$ 180.000,00 e a ocupacdo de trés postos dehoabaltua na producéo e comercializacéo

de produtos relacionados a moda social feminina.

a) Sistema de distribui¢c&o utilizado pela empresaZeta”

A pesquisa averiguou que, assim como grande padeethpresas pesquisadas, a
empresa “Zeta” utiliza o sistema de distribuicadtipka (Figura 25), e utiliza trés canais de
distribuicdo distintos. O primeiro, canal direttijiza como intermediario o préprio varejo da
industria. O segundo canal € composto por reprastast comerciais diretamente ligados a
indUstria e por varejistas vinculados a tais repretes. Ja o terceiro canal € constituido pela

Rede Agivest, por representantes vinculados a exta, e por varejistas ligados aos
representantes.

ZETA
Canal 1 Canal 2
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Represent
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Vareio Dré[_ Vareiistas- Vareiist
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.ln

CONSUMIDOR

Figura 25: Estrutura de distribuicéo utilizada paiapresa “Zeta”.
Fonte: Pesquisa do autor.
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b) Extensao dos canais de distribuicédo utilizadoseta empresa “Zeta”

Quanto a extensdo dos canais de distribuicdo, alChamao possui niveis de
intermediacao, pois o Unico varejo existente nesiteal é de propriedade da propria industria.
Ja o Canal 2 possui dois niveis de intermediaricepresentantes e varejistas -, e o canal de

n° 3 utiliza trés niveis de intermediarios — Agiyespresentantes da Agivest, e varejistas.

c) Intensidade de distribuicdo dos produtos da emgsa “Zeta”

No que diz respeito a intensidade de distribuig@oCanal 1 o sistema adotado é o
da distribuicdo exclusiva. Ja a estrutura do Carggdresenta exclusividade apenas na relagéo
com 0s representantes comerciais, pois na relagaas varejistas, € utilizada a distribuicdo
seletiva. Por fim, no Canal 3 a industria oferexelusividade apenas para a Agivest e seus
representantes. Ja com relacdo aos varejistas clesdg a distribuicdo é seletiva, pois nao
envolve a utilizacdo de muitos pontos-de-vendanpanicipio alcancado. Contudo, decisdes
relacionadas a quantidade e caracteristicas dajistas sdo tomadas pelos representantes
comerciais. Da mesma forma, com relacdo ao cana 8nportante ressaltar que o0s
representantes comerciais possuem autonomia dacos@r quantos e quais varejistas irdo

revender os produtos da empresa.

4.3.15.1 Formacao das estratégias de distribuiddimdas pela empresa “Zeta”

A empresa “Zeta” também ndo segue a sugestdo deaMehl. (2002); Rosenbloom
(2002); e Kotler (1998), que propdéem o planejamedds canais de distribuicdo, com a
definicdo de metas e objetivos claros, pois a esapsempre deu maior atengdo ao setor de
producdo da empresaSémpre me preocupei mais em aperfeicoar meu set@ratucao.
Achavamos que a forma como nossos produtos chegmsvaonsumidores era 0 que menos
importava. Por isso, ndo pensamos estrategicameste aspecto. Nao planejamos a
distribuicdo dos nossos produtog3dcia-proprietaria da empresa “Zeta”).

Cinco séo os fatores que influenciaram a concegaé@stratégias de distribuicdo da
empresa “Zeta”: o fluxo continuo de clientes que &é a industria para adquirir produtos, a
necessidade de expandir o mercado de atuacdo, édi@ssonstante de representantes
comerciais, a escassez de recursos financeiromgresso da empresa na Rede Agivest. Na
continuacdo do estudo, € descrito como se deu endasimento dos trés canais de

distribuicdo utilizados pela organizacéao.
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1. Variaveis que influenciaram a formagéo do Canal

Para entender melhor a constituicdo do canal debdigdo de n° 1 da empresa
“Zeta”, é importante realizar uma pequena retrabyeeda vida desta organizagcédo. O ano era
1994, e a situacdo econdmica do casal que € pEmwieda industria era a seguinte:
desemprego e dois filhos pequenos para proverteréasA saida encontrada foi apostar na
habilidade de costureira da atual sécia da empEesgsse momento que surge a industria.
Inicialmente, o processo de producdo e comerc@@izaera personalizado, sob-medida.
Contudo, devido ao aumento do fluxo de clienteswvigitavam a industria para encomendar a
confeccdo de produtos, o que gerava atrasos negsoade producdo e na entrega dos
produtos, os empresarios decidiram partir paraodygéo em escala e constituir um ponto-
de-venda préprio, localizado junto a prépria indasttmerge entdo dessa situacdo o atual

canal de venda direta da empresa.

2. Variaveis que influenciaram a formacao do Cana?

Com a passar do tempo, os empresarios ficaram amalsciosos e decidiram
ampliar o mercado de atuacdo da empresa. No entd@idcabiam qual mercado pretendiam
atingir e como proceder para fazé-lo. Em um primenomento, pensaram em abrir novas
filiais. Contudo, n&o tinham recursos financeirasagmplementar tal deciséo. A solugéo veio
das constantes visitas de representantes comediadgistria. A utilizacdo de representantes
comerciais se mostrava uma alternativa viavel, pag acarretava investimentos financeiros.
Além disso, os representantes possuiam um amphsitadde clientes o que, a principio,
vinha ao encontro de uma das principais aspiragéesnpresa, que era ampliar seu mercado
de atuacdo. A opcao por utilizar representantesectials emerge de um contexto que se

apresentava inicialmente sem solucéo.

3. Variaveis que influenciaram a formacao do Canad

Estabelecido o segundo canal de distribuicdo, a resap parte para o
aperfeicoamento nas mais variadas areas. Um dasctaspque sempre preocupou 0S
empresarios era o alto custo da matéria-prima,eoimpossibilitava a empresa de tornar-se
competitiva. Com o0 objetivo de comprar matéria-primais barata, através da aquisi¢cao
coletiva, em lotes maiores, a empresa decide, nodan2002, ingressar na Rede Agivest.
Concluido o processo de associagdo, percebe qué akvia um canal de distribuicdo
formado e que estava a disposicdo para usa-loeSenggo, também de forma emergente, o

terceiro canal de distribuicdo da empresa “Zeta”.
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4.3.16 Estrutura de distribuic&o utilizada pela empesa “Omega”

Com sede na cidade de Sao Martinho, municipio gagéarte da Regidao Noroeste
Colonial do Estado do Rio Grande do Sul, a empi@saega” conta com 11 colaboradores, e
possui um faturamento bruto anual aproximado de2®%000,00, de acordo com dados
referentes ao ano de 2006. Atua na confeccao deujm® relacionados a moda social

masculina e feminina.

a) Sistema de distribuicéo utilizado pela empresadmega”

A empresa utiliza trés canais para disponibilizarssprodutos ao consumidor final,
sendo um canal direto e dois canais indiretos.aRtwt o sistema usado € o de mdltiplos
canais (Figura 26). O canal direto € composto palejo préprio da industria, localizado
junto a industria. O segundo canal é formado poresentantes comerciais e varejistas. Ja o
terceiro canal é constituido pela Rede Agivesithgpetpresentantes comerciais vinculados a

esta rede e pelos varejistas ligados a tais rejieeges.
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Anivest
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Figura 26: Estrutura de distribuic&o utilizada pstapresa “Omega’.
Fonte: Pesquisa do autor.
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b) Extens&o dos canais de distribuico utilizadosgta empresa “Omega”

O canal de n° 1 ndo possui niveis de intermediggdis, 0 Unico varejo existente
neste canal € de propriedade da propria indusidao Canal 2 possui dois niveis de
intermediarios — representantes e varejistas -, @aral de n° 3 utiliza trés niveis de

intermediarios — Agivest, representantes da Agj\esarejistas.

c) Intensidade de distribuicio dos produtos da empsa “Omega”

Quanto a intensidade de distribuicdo, o Canal Bypaos estratégia de distribuicdo
exclusiva. Ja a estrutura do Canal 2 apresentaigxiclade apenas na relacdo com o0s
representantes comerciais, pois na relacao coraregistas, € utilizada a distribuicédo seletiva.
Por fim, no Canal 3 a induUstria oferece excluside&laapenas para a Agivest e seus
representantes. Ja com relacdo aos varejistas clesdg a distribuicdo é seletiva, pois nao
envolve a utilizacdo de muitos pontos-de-vendarponicipio alcangcado. Com relacdo ao
canal 3, é importante ressaltar que 0s represestal@merciais possuem autonomia para

selecionar quantos e quais varejistas irdo revesglprodutos da empresa.

4.3.16.1 Formagcao das estratégias de distribuiddimdas pela empresa “Omega”

A empresa “Omega” também n&o possui planejamentoadais de distribuico,
com definicdo de metas e objetivos clar@ei que devo planejar, mas nao faco por trés
motivos: gosto mais da producdo, ndo tenho muitoheoimento sobre as formas de
distribuicdo, e ha falta de profissionais no meragshra trabalhar este tema, e mesmo se
tivesse, dependo de auxilio financeiro governanmeudasa remunerar esta mao-de-obra”
(Socio-proprietario da empresa “Omega”).

As variaveis que foram determinantes na concepodocdnais de distribuicdo da
empresa “Omega” s&o as seguintes: a criacio dp\adprio, que surgiu antes da industria;
a escassez de recursos financeiros; a necessidakpandir o mercado de atuacao; o assédio
dos representantes comerciais; e o ingresso naAgdest. A seqiéncia do estudo apresenta

como se deu a formacao dos trés canais de digfibuisados por esta industria.

1. Variaveis que influenciaram a formagéo do Canal
O surgimento do Canal 1 € decorréncia de um adometo que mudou a vida dos
dois soécios-proprietarios da empresa. O ano er2 £98mbos eram funcionarios de uma

malharia, situada no municipio de Sdo Martinho. sapede estarem seguros em suas
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atividades profissionais, sempre alimentaram o sodl serem donos de sua prépria
industria. Como nao dispunham de capital suficipat@ constituir uma indudstria, resolveram
apostar suas reservas em um ponto-de-venda, omderaalizavam artigos esportivos e

sociais para homens e mulheres. Contudo, o sonhsed@roprietario de uma industria

continuava presente. Passados aproximadamente XHesmda abertura da loja, os

proprietarios decidiram transformar este sonho ealidade. Nasce, entdo, a empresa
“Omega”. Diante dessa situacio, é pertinente afiqua este canal ndo foi planejado, mas foi
resultado de uma situacdo que parecia favoraveimomento e que supria, em parte, a
necessidade de ter uma via para comercializar odufws que eram confeccionados na
fabrica.

2. Variaveis que influenciaram a formacéao do Cana2

Atendida a primeira necessidade, a industria deg@raum problema: inviabilidade
econbmica advinda das vendas da loja prépria. Eeaigp encontrar novas formas de
distribuir seus produtos. Em um primeiro momengngou-se em constituir lojas préprias
nos municipios circunvizinhos de S&o Martinho. @dot para concretizar esta acao, era
necessario fazer investimentos financeiros, o gstava fora de cogitagdo devido a
indisponibilidade de capital. Nesse periodo, a miEggdo comecou a ser procurada por
representantes comerciais de artigos do vestuarfr@prio municipio de Sdo Martinho, que
se colocaram a disposicao para representar a esrjpree a seus clientes, os varejistas, o que
foi prontamente aceito pela direcdo da empresan&ase, novamente de forma emergente, o

segundo canal de distribuicdo da empresa “Omega”.

3. Variaveis que influenciaram a formacéao do Canad

ApoOs alguns sucessos e insucessos advindos do Zamalano de 2002 a empresa
decide ingressar na Rede Agivest. No entanto, ovonqtie levou a empresa a tal decisédo foi
a possibilidade da compra coletiva de matéria-pnaom isso, tornar-se competitiva no
mercado, reduzindo os custos de producdo. Somemeisdque passou a fazer parte da
Agivest os proprietarios da empresa “Omega” pemegbeque surgia ali uma nova
possibilidade de distribuicdo de seus produtos.s&katégia de distribuicdo, nesse caso,
também néo fora planejada, mas emergiu de uma&dyzercebida que, no entendimento da

direcdo da empresa, poderia ser aproveitada. iEsimique aconteceu.
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4.3.17 Estrutura de distribuicdo utilizada pela empesa “Lambda”

A ultima empresa associada a Rede Agivest a séisala quanto a sua estrutura de
distribuicdo sera denominada, para fins deste estiel“Lambda”. Localizada no municipio
de Augusto Pestana, na Regido Noroeste ColoniaEstado do Rio Grande do Sul, e
constituida no ano de 2003, a empresa conta atngneem 11 funcionarios e possui um
faturamento bruto anual de, aproximadamente, R$.028(M0, de acordo com dados
referentes ao ano de 2006. Atua na producéo e ca@tiesicdo de confeccdes relacionadas ao

segmento social feminino, para mulheres com idagdergor a 25 anos.

a) Sistema de distribuic&o utilizado pela empresalambda”

Quanto ao sistema de distribuicdo, a organizac8simacomo a maioria das
empresas pesquisadas, utiliza a estratégia dédisfio multipla ou dual, exposto na Figura
27. O sistema de distribuicdo desta empresa utlaa canais indiretos. O primeiro canal
utiliza a estrutura de distribuicdo desenvolvida pede Agivest, que contém, além da propria
rede, representantes comerciais e varejistas.s&gundo canal se utiliza de representantes

vinculados diretamente a indUstria e de varejigtasulados a tais representantes.
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Figura 27: Estrutura de distribuicdo utilizada patapresa “Lambda”.
Fonte: Pesquisa do autor.
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b) Extensao dos canais de distribuigédo utilizadosgta empresa “Lambda”

No tocante a extensdo dos canais de distribuighmadbs pela empresa “Lambda”,
o Canal 1 se utiliza de dois niveis de intermedfmue Sao 0s representantes comerciais e 0s
varejistas. Ja o canal de n° 2 possui trés niveistdrmediarios — Agivest, representantes da

Agivest, e varejistas.

c) Intensidade de distribuicdo dos produtos da emgsa “Lambda”

Quanto a intensidade da distribuicdo do Canal 1,relacdo aos intermediarios
representantes, o sistema adotado é o de excladezidNo entanto, nesse mesmo canal, mas
com relacdo aos varejistas, adota-se o sistemasttduicdo seletiva. Da mesma forma, no
Canal 2 utilizado pela “Lambda”, a relacdo com egreésentantes € de exclusividade, bem
como a relacdo com a Agivest. Ja a intensidadestiabdicdo adotada junto aos varejistas
pode ser considerada seletiva. Em ambos o0s camamjmero e as caracteristicas dos
varejistas sdo definidos pelos representantes cioareicontratados. No que diz respeito a
formacdo das estratégias relacionadas a intensuaaakstribuicdo, pode-se afirmar que as
elas ndo foram planejadas, pois emergiram, comsecfiiéncia de um aprendizado continuo,

pautado em experiéncias positivas e negativas ei@éas pela organizacao.

4.3.17.1 Formacao das estratégias de distribuddimdas pela empresa “Lambda”

Decididamente, planejar ndo é uma atividade hdlitamempresas que pertencem a
Rede Agivest. Analisar a formacdo das estratégeadidiribuicdo das empresas que a
compdem € uma tarefa desafiadora. E no caso daesmpbLambda” ndo é diferente. A
empresa, assim como as demais, ndo tem como ppéditejar, definir metas e objetivos de
distribuicdo. Esta apenas engatinhando neste seffithnejamento da distribuicdo eu néo
tinha, mas ja comecei a mudar. Por exemplo: quetinga a regido de Porto Alegre
(butiques) e para isso vou selecionar representdntéSocia-proprietaria da empresa
“Lambda”).

As variaveis que foram decisivas para a formac¢&ocdoais de distribuicdo foram as
seguintes: o ingresso na Rede Agivest, a necessila@umentar o volume de vendas, e o
constante cerco de representantes comerciais. @snas topicos do estudo expdem como

aconteceu a constituicdo dos canais de distribwighrados pela referida organizacao.
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1. Variaveis que influenciaram a formagéo do Canal

Para iniciar a explanacado sobre a concepcédo dd dandistribuicdo de n° 1 da
empresa “Lambda” € pertinente relatar, mesmo gquerdea resumida, um pouco da histéria
desta organizacdo. A organizacdo originou-se deatetier de costura (informal), que
confeccionava pecas de roupas sob-medida. Movidlossenho de ver o negdcio prosperar,
0s sOcios-proprietarios da empresa decidem mudarn@a de seu negdécio. Encerram as
atividades do atelier e apostam na abertura deindustria, cujo objetivo era produzir em
escala. Concomitantemente, a organizacao ingresdede Agivest e comeca a utilizar a
estrutura de distribuicdo desenvolvida pela referr@de. Estava formado, de forma
emergente, e nao deliberada, o primeiro canal steildiicdo da nova empres#® Agivest
mandou um representante aqui e ele saiu vendern&mu sabia que a Agivest tinha

representantes comerciaigSocia-proprietaria da empresa “Lambda”).

2. Variaveis que influenciaram a formacao do Cana?

O Canal 2 surge da necessidade que a empresa “bBambsisuia em ampliar o seu
volume de vendas, pois o Canal 1 ndo apresentessutiado esperado, somado ao constante
cerco efetuado por representantes comerciais gsitavam periodicamente a industria.
Entendendo que seria uma forma de aumentar o vollemeendas de seus produtos, a
empresa decide, de forma nao planejada, vincular-sepresentantes que nao possuiam

ligacdo com a Rede Agivest.

4.4 A FORMACAO DO CANAL DE DISTRIBUICAO ESTRUTURADO PELA REDE
AGIVEST

A Rede Agivest surgiu com o objetivo de unir umpgride empresas em busca de
objetivos comuns. As principais acdes da rede mcoirde suas atividades se resumiam
basicamente a troca de experiéncias relacionadastdo da producdo e a gestéo financeira
das empresas. Contudo, com o passar do tempo, nevessidades foram surgindo e a busca
de mercados consumidores mais longinquos passcer @ Principal objetivo da nova
organizacdo. A partir de entdo, uma nova situaedapsesentava: que estratégia utilizar para
disponibilizar os produtos das empresas assocemmsonsumidores? Como proceder para
entender e satisfazer as necessidades de, apr@aimeate 88 empresarios (cada uma das 44

indUstrias associadas a Rede Agivest na época adosmacdo possuia 2 soOcios), com
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culturas diferentes, experiéncias diferentes, esagrecom tamanhos diferentes e,
principalmente, com objetivos diferentes? Esteoadtasafio daquele momento.

Algumas divergéncias entre os associados ocorreranépoca. As pessoas Sao
diferentes por natureza, e talvez neste aspe@j@mestiqueza da humanidade. No entanto, era
preciso agir, pois as empresas estavam ansiosasegpandir seu mercado de atuacao,
aumentar o volume de vendas, elevar seu faturangerntonsequentemente, ter mais lucro.
Apesar de todo o discurso social que envolvia m&géo da Rede Agivest, do esforco em
nome da coletividade, as empresas desejavam ermaisrlucro. A associacdo a rede era
apenas um caminho para atingir tal objetivo. Epar mais lucro, é necessario vender mais,
e vender mais requer, também, a busca por novasados.

O novo desafio da rede estava lancado. Era prexssmturar um sistema de
distribuicdo, ou seja, montar novos canais de idisgdo. Em um primeiro momento,
determinou-se que os municipios de Caxias do &@areupilha seriam mercados potenciais
para os artigos confeccionados pelos integrantesdia A estratégia utilizada pela rede foi
de constituir duas lojas proprias, uma em cada ciuini A justificativa para tal decisdo era a
seguinte: utilizar as lojas como forma de reduzéstboque de mercadorias que ndo estavam
tendo boa aceitacdo dos usuarios, os chamadosxabaks lojas foram constituidas para ser
uma forma de se livrar dos tais abacaxis. Estatégia foi desastrosa, o que provocou
desavencas entre os associados e desisténciaguds.dlla foi tentado ter loja da marca,
sem representantes, em Caxias do Sul e FarroupNhaealidade o que aconteceu é que eles
nao enxergavam a loja como uma responsabilidadesdéltilizavam a loja como forma de
desovar as mercadorias que ndo estavam tendo be#ae@o dos usuarios, que estavam
estocadas na industria, os chamados abacaxis. Aachaue iam encontrar uma forma de se
livrar dos abacaxis e isso prejudicou as lojas, gedornaram deficitariafGestora da Rede
Agivest). Esta situacdo afetou negativamente aemagg Rede Agivest.

Devido ao insucesso desta tentativa, os associddcaslem entdo fazer uso da
maneira tradicional de distribuir artigos do vestmae que muitos ja adotavam em suas
empresas, utilizando-se de representantes conseecide lojas de terceiros, sem a existéncia
de custo fixo. A reducado de custos, nesse casealpoeu sobre a maior aproximagao com o

consumidor.
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4.5 FLUXOS DOS SISTEMAS DE DISTRIBUICAO

ApoOs descrever como se da a formacao das estmtgidistribuicdo das empresas
gue constituem a Rede Agivest, 0 proximo passoriicae como acontecem os fluxos dos
sistemas de distribuicdo destas organizactes.dasisse € realizada da seguinte forma: em
um primeiro momento, apreciam-se 0s canais indirguee ndo possuem a Rede Agivest
como intermediario e, em uma segunda etapa, aeatenalise dos canais que possuem a

Rede Agivest como um de seus membros.

4.5.1 Fluxos dos canais com dois niveis de internié@dos — sem a Rede Agivest

De acordo com Coughlan et al. (2002) e Rosenbl&f02), as principais funcdes
de um canal de distribuicdo sdo as de execucaongaramento dos fluxos de marketing.
Segundo estes autores, a utilizacdo do tefloms serve para enfatizar que diferentes
processos acontecem por meio do canal, sendo agasizem diferentes periodos e por
diferentes membros do canal. Com relagcdo aos fldegscanais que ndo possuem a Rede
Agivest como integrante do canal de distribuicd@studo revelou a seguinte classificacao,
exposta na Figura 28: fluxo de produto (possedisiqpropriedade), fluxo de negociacao,
fluxo de riscos, fluxo de informacdes, fluxo de iped e fluxo de pagamentos.
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Figura 28: Fluxos dos canais de distribuicdo com diveis de intermediarios.
Fonte: Pesquisa do autor.

a) Fluxo de negociacao

Dentro de uma sequéncia logica, o fluxo de negéoiago primeiro que ocorre. A
negociacdo acontece da seguinte forma dentro dh@sscdas empresas pesquisadas: em um
primeiro momento h& a negociacdo entre as indastriseus representantes comerciais que,
em um segundo momento, negociam com o0s varejigfatabelecido um acordo e
concretizada a negociagao, os varejistas negoaeimseus clientes. O fluxo, nesse caso, €
nos dois sentidosSempre ha a negociacdo. Eu negocio com 0s meuggeptantes, que
negociam com os lojistas, que negociam com os igsuélos produtos. Este é um processo
que ndo péara nunca. A negociacao faz parte e estgepte em todas as etapas de qualquer

negocio” (Socia-proprietaria da empresa “Lambda”).
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b) Fluxo de pedidos

Efetuada a negociagdo, os pedidos sao elaboradosegainte ordem: o0s
consumidores efetuam a compra, o que diminui @xjess dos varejistas. Estes, por sua vez,
contatam os representantes comerciais e realizgpedidos. Ja 0s representantes repassam
estes pedidos as industrias para a confeccdo ddsitps.“Os pedidos sdo passados dos
clientes para 0s representantes que repassam paminfia empresa para a confecgao”

(Sécia-proprietaria da empresa “Alfa”).

c¢) Fluxo dos produtos (posse fisica e propriedade)

Confeccionados os produtos, a empresa 0s envi@amieate aos varejistas que, por
sua vez, os comercializam junto aos seus clieBt@aportante ressaltar que os representantes
comerciais de todas as industrias pesquisadason@r posse fisica dos produtos e também
ndo os transportafiNossos representantes ndo compram 0sS nNossos @ed@uem compra
€ os lojistas. Vida de representante é facil, p@balha sem estoque e recebe as comissdes”

(Sécio-proprietario da empresa “Upsilon”).

d) Fluxo de pagamentos

Efetuada a compra dos produtos, os consumidoresnpag valores devidos por
consequéncia da transacéo aos varejistas queupoeg, efetuam o pagamento diretamente
aos fabricantes. Essa situacao também néo conta garticipacao direta dos representantes
comerciais. “Se por um lado ndo compram nossas mercadorias, potro lado os
representantes também n&o recebem o pagamenta Eskasrelacdo € entre minha empresa

e meu lojista”(Sécio-proprietario da empresa “Digama”).

e) Fluxos de riscos

Os riscos das transacdes sao divididos entre &atteds e varejistas. Um dos
principais problemas enfrentados pelos fabricadi@$nadimpléncia de alguns varejistas. I1sso
também ocorre na relacao dos varejistas com osugodsres. Se o lojista ndo me pagar, o
prejuizo € meu. Se o0 usuario ndo pagar, ficar imgadéente, o prejuizo € do lojista e meu
também, por que se o lojista ndo tiver dinheiro,t@mbém néo recebo. Os representantes
nao se metem nessa historig@ocia-proprietaria da empresa “Eta”).
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f) Fluxos de informacdes

Ocorre concomitantemente com os demais fluxos. Misrmacdes partem dos
consumidores que as repassam para 0s varejistas. &srepassam para 0s representantes
que, por sua vez, fazem uma selecdo e as repassano$ fabricantes. A partir dai séo
efetuadas mudancas, principalmente nos prodtagbo que o repasse de informacgdes € um
dos pontos mais fortes no nosso canal de distrdmuiés informacdes fluem naturalmente do
usuario até chegar a industria. Com as informaciesis produtos estdo sempre na moda”

(Sécia-proprietaria da empresa “Zeta”).

g) Fluxos de promocéo

A promocdo de vendas ocorre somente na relacd® edr varejistas e 0s
consumidores. As industrias ndo promovem seus @eduNnto aos representantes comerciais
e junto aos varejistas. O principal motivo des#ade é a falta de conhecimento das varias
possibilidades de promocéo existentes. JA4 os espeges também ndo promovem o0s
produtos dos fabricantes junto aos varejistas. Baes 0s motivos dessa postura: a falta de

incentivo por parte dos fabricantes, e o fato geasentarem varias marcas.

4.5.2 Fluxos dos canais de distribuicdo com trésueiis de intermediarios — com a Rede
Agivest

A pesquisa também revelou como acontecem os fldeadistribuicdo no canal que

contém a Rede Agivest como um de seus intermedjaqi® sdo apresentados na Figura 29.



154

Promogao Promocéo Promocéo
Posse fisica Posse fisica Posse fisica
Propriedade Propriedade Propriedade
A
8 Negociaggo > Negociagdo I';H Negociag&o Negociacao (%
= Riscos (I'}'I) = m Riscos O
S 4 > < o
m | b 0 Py
n Informacg@es Informagbes |-_||-| Informagbes ; Informacdes E,n)
wn (0))
—— ——
—
——
Pedidos Pedidos Pedidos Pedidos
Pagamentos Pagamentos Pagamentos

Figura 29: Fluxos dos canais de distribuicdo cqraréicipacdo da Rede Agivest.
Fonte: Pesquisa do autor.

a) Fluxo de negociacao
A negociacao ocorre nos dois sentidos e envolvested membros do canal. Sao
exemplos de negociacdo: precos, prazos de entnégazero de unidades comercializadas,

tamanhos dos lotes e condi¢bes de pagamento.

b) Fluxo de pedidos

Realizada a negociacdo, os pedidos sdo elaboradoseguinte sentido: os
consumidores efetuam a compra, o que diminui @xje@ss dos varejistas. Estes, por sua vez,
contatam o0s representantes comerciais e realizgpedidos. Ja 0s representantes repassam
estes pedidos a Rede Agivest que os repassa &sriadpara a confec¢do dos produt@s
pedidos seguem o seguinte fluxo: os usuarios aelguos produtos junto aos varejistas que,

quando o estoque baixa, efetuam os pedidos jurdaagmesentantes que repassam para a
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Agivest que, por sua vez, repassa as industrias arfabricacdo” (Gestora da Rede
Agivest).

c¢) Fluxo dos produtos (posse fisica e propriedade)

Confeccionados os produtos, as empresas 0S enwatangente aos varejistas que,
por sua vez, 0s comercializam junto aos usuariosnt€mediario “Rede Agivest” e 0s
representantes comerciais ndo tomam posse fisg@rddutos. A Rede Agivest nao realiza
esta acdo por ser uma associacdo sem fins lugatvassociacdes sem fins lucrativos sao
isentas do pagamento de impostos estaduais. Jépmssentantes ndo querem assumir 0s
custos e os riscos de um possivel estoque. Aléso,dis representantes nao realizam o
transporte das mercadorias. Por sua vez, a Rede#igealiza a armazenagem e o transporte
dos produtos até os varejistéds.Rede Agivest ndo compra o produto da indusiNaelacéo
de propriedade é entre a industria e o varejistaAgivest ndo ganha nada em cima do
produto que esta sendo vendido. Se esta 50,00taamtojista vai pagar 50,00. Ndo tem um
caixa ou um valor disponivel para repassar. A ne&h em nome da industria. A Agivest,
como associacdo, ndo pode comercializar produtasymoa questédo legal, pois ndo paga
imposto estadual, € isenta. Além disso, se fossecomercial, teria uma bi tributacdo, pois
todo produto que é passado para a rede teria quartex nota” (Gestora da Rede Agivest).

d) Fluxo de pagamentos

Os pagamentos normalmente seguem a seguinte oocdeconsumidores pagam 0s
valores devidos por consequéncia da transacao arefistas que, por sua vez, efetuam o
pagamento a Rede Agivest, que repassa 0s valamtmrdente para os fabricantes. Essa
situacdo também ndo conta com a participacdo diesarepresentantes comercidio.
pagamento é feito dos lojistas para a Agivest cepassa as industrias. A Agivest paga a

comissao aos representantg§sestora da Rede Agivest).

e) Fluxos de riscos

Nesse caso, também os riscos das transacdes Sédamativentre fabricantes e
varejistas. A Rede Agivest, por ser uma associgeao fins lucrativos, e 0s representantes
comerciais, ndo assumem 0s riscos das negocidffiesm assume 0s riscos sao os lojistas e
as industrias. Os representantes s0 pensam em yegrigpuanto que a Agivest nao possui

reserva de financeira para assumi-log3estora da Rede Agivest).
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f) Fluxos de informacdes

O fluxo de informagdes ocorre simultaneamente cosn demais fluxos. As
informacdes partem dos consumidores que as repgssanos varejistas. Estes as repassam
para 0s representantes que, por sua vez, as reppasaa Rede Agivest. A rede, por sua vez,

faz o repasse das informacdes para as industdastdra da Rede Agivest).

g) Fluxo de promocao

A atividade de promocdo nao € muito usada pelassinds que compdem a Rede
Agivest. No entanto, quando isso acontece, asdatigs sdo direcionadas diretamente aos
varejistas. Um exemplo de acédo de promocéo vokiadavarejistas foi a implementacao de
uma estratégia para motivar os vendedores dosistaseep consistia no seguinte sistema de
premiacdo: a cada 25 pecas vendidas, os vendeganésavam um brinde. Totalizando 50
unidades vendidas, tinham direito a uma camiseimafBdo 100 pecas comercializadas, 0s
vendedores podiam escolher a pe¢a, com o valormmeaxie R$ 30,00. Esta acdo foi
executada tendo como base uma pesquisa realizadaajos usuarios dos produtos no tocante

aos seus influenciadores, e que apontou os veregedomo principais influenciadores.

4.6 SELECAO DOS MEMBROS DOS CANAIS DE DISTRIBUICAO

A sequéncia do estudo trata de um aspecto muitortante no que diz respeito a
gestao estratégica de canais de distribuicdo dpsesas que fazem parte da Rede Agivest. A
maneira como sao selecionados os integrantes dal @ distribuicdo interfere no
desempenho do canal como um todo (ROSENBLOOM, 200p fato de que a pesquisa
apontou a presenca de multiplos canais, pois ari@ailas empresas associadas a Rede
Agivest utiliza dois e trés niveis de intermediaf@igura 30), a sequiéncia do estudo revela,
de forma particularizada, como se da o processelégdo dos membros dos canais com dois

e trés niveis de intermediérios.
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Figura 30: Canais com dois e trés niveis de intdidmies.
Fonte: Pesquisa do autor.

Um aspecto importante que deve ser observado 1&fea®s membros do canal que
executam o processo de selecdo. Nos canais queposBuem a Rede Agivest como
intermediéria, os representantes sdo selecionadlas [industrias. J& nos canais com a
participacdo da Rede Agivest, os representantesed@oionados pela propria rede e pelos
fabricantes. Por outro lado, o processo de seldeaarejistas nos canais sem a participacao
da Rede Agivest é executado pelos representantes, & minima participacdo dos
fabricantes. Da mesma forma, o processo de seldedwarejistas nos canais com a
participacdo da rede € executado pelos represestamm a minima participacédo da Agivest.
Um fato que se destaca é que os fabricantes dassc@m a participacdo da Agivest tambéem
sdo selecionados pelos representantes comerciai@uadro 16 revela os membros que

executam o processo de selecdo dos demais integidod canais.

CANAIS SEM A PARTICIPA(;AO DA CANAIS COM A PARTICIPAQAO DA
REDE AGIVEST REDE AGIVEST
Membro Membro que realiza © Membro Membro que realiza o
processo de selegdo processo de selegdo
Representantes 1. Fabricantes Agivest -
Fabricantes 2. Representantes = Representantes 1. Agivest
2. Fabricantes
Varejistas 1. Representantes @ Varejistas 1. Representantes
2. Fabricantes 2. Agivest

Quadro 17: Membros que realizam o processo de&getbgs integrantes do canal.
Fonte: Pesquisa do autor.
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4.6.1 Selegao dos representantes comerciais

A figura dos representantes comerciais esta presamtmaioria dos sistemas de
distribuicdo das empresas associadas a Rede AdRasanto, € importante identificar como
estes intermediarios sao selecionados, pois ddesmmpenho também depende o sucesso das
organizacoes.

O processo de selecdo de representantes comeutibzado pelas empresas
associadas a Rede Agivest, nos canais sem a imti@gée da rede, segue o0 seguinte modelo:
(1) contato direto do candidato a intermediario) &presentacdo das credenciais; (3)
surgimento da necessidade de contratacao; (4)ralgim dos demais critérios; (5) avaliacdo
do candidato; e (6) contratac&Brimeiro o candidato chega e apresenta suas creaes,
tais como o cadastro de clientes e a regidao quadsePor exemplo: néo tinha planejado
vender para a regidao da Campanha, mas como sumgiuapresentante que vendia l4, resolvi
apostar nesta regido. Entendendo que seria um kegoaio vender |14, avaliei o candidato e
contratei(Socia-proprietaria da empresa “Lambda”).

Por outro lado, nos canais com a participacéo dke R@ivest, 0 processo segue as
seguintes etapas: (1) surgimento da necessidadentiatacao; (2) elaboracédo de critérios de
selecédo; (3) identificacdo de membros potenciady; gvaliacdo do candidato; e (5)
contratacdo. Por exemplo: decidimos atingir a regido do ValeRRio Pardo e verificamos
que nao tinhamos nenhum representante nesta regiabretoria da rede se reunir para
verificar quais seriam os critérios que avaliariasnaos candidatos. Comunicamos esta
necessidade de contratacdo para todas as empresasciadas a rede e para 0s
representantes que ja atuavam conosco em buscadimm¢des Surgiram trés candidatos.
Fizemos a avaliacdo e contratamos o que achamos maaparado(Gestora da Rede
Agivest).

A Figura 31 revela as diferencas encontradas estd®is processos de selecao.



Contato do candidato Necessidade de contratacao

Apresentacdo das credenciais Elaboracao de critérios de selecac

Necessidade de contratagcédo Identificacdo de potenciais

candidatos

Elaboracao dos demais critérios Avaliacao dos candidatos
Avaliacao do candidato Contratacao
Contratacéo

Figura 31: Diferencas encontradas nos processsslégio de representantes comerciais.
Fonte: Pesquisa do autor.

Os dois modelos de selecdo apresentados séo asttprimeiro ndo é planejado,
pois a necessidade de contratacdo surge como ¢@msé@ do contato do candidato a
integrante do canal. J4 o segundo modelo é idealida forma deliberada, pois nasce de uma
necessidade e segue uma sequéncia légica, plandjadantinuacdo do estudo apresenta
como os dois modelos sdo aplicados pelas empresasiadas a Rede Agivest.
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4.6.1.1 O processo de selecao dos representantesaiais nos canais sem a Rede Agivest

como intermediario

O processo de selecédo de representantes comerggisanais que nao possuem a
Rede Agivest como intermediario € executado de dondio planejada, pois emerge de uma

situacao ocasional.

a) Contato do candidato a representante comercial
O processo de selecdo de representantes dos aumaisido contam com a
participacdo da Rede Agivest inicia, curiosametde) o contato direto dos candidatos. Séao

os candidatos que tomam a iniciativa de procutdelecer seus servicos as empresas.

b) Apresentacéo das credenciais

Os candidatos se apresentam com algumas creden@mscomo cadastro de
clientes e regido de cobertut@eralmente eles nos apresentam um cadastro detekee a
regido que atendem, que sdo aspectos que nos charatencao” (Socio-proprietario da
empresa “Omega”).

c) Necessidade de contratacéo

AplOs apresentarem suas credenciais, emerge nasesaspa necessidade de
contratacdo de representantes. Um exemplo destg&it € a frase da sécia-proprietaria da
empresa “Zeta"‘nunca tinha pensado em vender meus produtos emadaj Mas um dia,
um representante daquela regido me procurou, mesgnou o seu cadastro de clientes e eu

decidi, depois de avaliar mais alguns aspectosstgraele”.

d) Elaboracdo dos demais critérios de selecao

ApoOs se evidenciar a necessidade de contratacdcgssabelecidos e aplicados os
demais critérios de selecdo. Rosenbloom (2002)igeyhet al. (1989) defendem que cada
empresa deve desenvolver seu proprio conjunto itrigs, levando em consideracdo as
peculiaridades de seu negdécio. A pesquisa apornieusgo poucos 0s critérios de selecao
estabelecidos pelas empresas pesquisadas par@rsieseus representantes comerciais. A
Tabela 7 resume os principais critérios de seletifivados pelas industrias pesquisadas para

selecionar seus representantes comerciais pargsula
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Tabela 7
Critérios para selecao de representantes partsular

Critérios N° de empresas que adotam
Condicdes financeiras e de crédito 07
Cobertura geogréfica 06
Tempo de atuacao 04
Cadastro de clientes 04
Linha de produtos que representa 02
Reputacéo 02

Fonte: Pesquisa do autor.

1. Condic¢des financeiras e de crédito

A analise da Tabela 7 revela que os proprietarassiddustrias que fazem uso de
representantes comerciais particulares tém umadgrpreocupagdo com a preservacao de
seus patriménios. Esta afirmacdo confirma-se quahdibs 8 empresarios entrevistados
relatam que as condi¢cdes financeiras e de crédagacdndidatos a representantes comerciais
sdo avaliadas durante o processo de selefd@ao podemos colocar fora tudo que
construimos com nosso esfor¢o. Tivemos experiédessgradaveis com representantes que
estavam com o0 nome sujo na praca. Ndo podemos rppesasta situagcdo novamente”

(Sécio-proprietario da empresa “Digama”).

2. Cobertura geogréfica

O segundo critério de selecdo mais usado pelasesagpé a cobertura geogréafica do
mercado, pois 6 dos 8 empresarios entrevistadasgi este critérid.Temos que expandir
nosso mercado. Os representantes que atuam em rgaaraior levam vantagem sobre os

demais no processo de selecdB8b6cia-proprietaria da empresa “Lambda”).

3. Tempo de atuacao e cadastro de clientes

O tempo que o candidato a representante cometaeln® mercado e o cadastro de
clientes que possui ocupam a terceira posi¢cdo mking dos critérios mais usados pelas
empresas. A pesquisa revelou que 4 dos 8 empresricevistados utilizam estes critérios
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no momento de selecionar representantes comercf@istempo de atuacdo revela a
experiéncia dos candidatos. Prefiro os candidat@ssnexperientes’(Socio-proprietario da
empresa “Omega”YContratar um representante com um vasto cadasgalientes é sempre
mais vantajoso do que contratar um representante am cadastro pequeno, pois podemos

expandir nosso mercado rapidamen{&b6cio-proprietario da empresa “Gama”).

4. Linha de produtos que comercializa e reputacao

A linha de produtos que os candidatos comercialigasna reputacdo foram citados
por apenas 2 empresaridEntendo que um bom representante para minha empré®
pode trabalhar com uma linha totalmente diferergentinha. Ja tive algumas experiéncias
negativas quando nao avaliei as linhas de prodd®slguns representantes, que colocavam
meus produtos, juntamente com os demais que jaiarendm lojas de povao’{Soécia-
proprietaria da empresa “Sigma”). Com relacdo atesdio, a sécia-proprietaria da empresa
“Zeta” declarousomente trabalho com quem tem carater e uma b@ayé@m, pois vai levar

a imagem da minha empresa consigo”.

e) Avaliacao dos candidatos potenciais a representas comerciais

Cavusgil et al. (1995) entendem que um dos aspeutos dificeis ao se avaliar
candidatos potenciais refere-se ao fato de qustaguwgas dos critérios de selecao requerem a
quantificacdo de tais critérios. Ainda, segunde esitor, isso somente é possivel ao se
avaliarem critérios objetivos, tais como registe aescimento de vendas e cobertura do
mercado. A avaliacdo dos candidatos potenciaipr@esentantes comerciais particulares das
empresas que sédo objetos deste estudo ocorre ppdenentrevista pessoal e apresentacao de

documentos que comprovem as informacdes repassadas.

f) Contratacdo dos candidatos

Root (apud LINDGREN; ROSENDAHL, 2004) entende quailima etapa do
processo de selecdo de distribuidores é escolhenedisores candidatos e estabelecer a
parceria por um contrato formal. Todas as empresasdadas seguem este esquema, e

formalizam a parceria.
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4.6.1.2 O processo de selecédo dos representamtesaais nos canais com a Rede Agivest

como intermediario

O objetivo desta etapa do estudo é mostrar comoeoocoprocesso de selecdo dos
intermediarios do canal de distribuicdo com trégiside intermediérios, ou seja, 0 processo
de selecdo do canal que possui a Rede Agivest nonde seus intermediarios.

Diferentemente da forma tradicional de selecamtimediarios de distribuicdo, na
qual os representantes comerciais sao selecionpdlms fabricantes, quem seleciona
diretamente estes membros do canal € um dos irdémus de distribuicdo: a Rede Agivest.
Contudo, os motivos que levam a esta decisao, mmo as principais funcées da Rede
Agivest nas estruturas de distribuicAo das empreges a constituem serdo tratados
separadamente, na fase final do estudo. O modeseldedo usado pela Rede Agivest para
selecionar os representantes comerciais € commastoseguintes etapas: surgimento da
necessidade de contratacdo, elaboracdo de critdeicselecdo, identificacdo de membros

potenciais, avaliacdo dos candidatos, e contratdg@andidato melhor candidato.

a) Necessidade de contratacao

O processo de selecéo dos representantes inicieacogcessidade de contratacao.
Os principais motivos que levam a esta decisao cs&8@eguintes: ruptura das relagbes
profissionais com um ou mais representantes cewlivai e necessidade de atingir novas
regibes. Geralmente contratamos novos representantes quarmopemos com um
representante ou quando pretendemos atingir umiioeaté entdo ndo explorada pela rede”
(Gestora da Rede Agivest).

b) Estabelecimento de critérios de selecao

A segunda etapa deste processo da selecdo deedtérins é estabelecer critérios
para esta acdo. O estudo revela que sédo poucdsosiestabelecidos pela Rede Agivest para
selecionar seus representantes comerciais. Decacord a gestora da Rede Agivest, sao
utilizados seis critérios para selecionar represgas comerciais: as condi¢cdes financeiras e
de crédito do candidato, a &rea de atuacdo, astedsticas dos produtos que comercializa, 0
cadastro de empresas que representa, o cadastiierdes e o tempo de atuagdo no mercado.
“Avaliamos as condicfes financeiras, a regido qae, fas caracteristicas dos produtos que
vende, (o produto tem que ser diferente dos preduyte ele ja vende), quais empresas que ja

representa, alguma coisa de clientela, mas ndouwssg refere ao perfil dos clientes lojistas,
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mas sim no cadastro de clientes, quanto temporestaercado. Nao avaliamos a propensao
a cooperacao do candidatqGestora da Rede Agivest)..

c) ldentificacdo de candidatos potenciais

A Rede Agivest utiliza apenas duas formas pardrat@/os representantes. As
Gnicas maneiras de encontrar representantes paitentiizadas pelas empresas resumem-se
a indicacéo de outros representantes comerciadieacdo das proprias empresas associadas
a rede. Nao avalia a propensédo a cooperacdo dedaemdShipley et al (1989) e Moore
(1992) entendem que a indicagdo de outras empéesasa forma de identificar candidatos
potenciais:Nao utilizamos outras fontes para identificar poass candidatos que nao seja a
indicacdo de outros representantes e a indicaca® mléprias empresas associadas a Rede

Agivest” (Gestora da Rede Agivest).

d) Avaliacao dos candidatos potenciais

Um dos aspectos mais abstrusos ao se avaliar eaoslidotenciais a representantes
comerciais refere-se ao fato de que a avaliacdestagturas dos critérios de selecdo requer a
quantificacdo de tais critérios (CAVUSGIL et al995b). Ainda, segundo este autor, isso
somente € possivel ao se avaliar critérios objgtit@is como registro de crescimento de
vendas e cobertura do mercado. A avaliacdo dosidznd potenciais a representantes
comerciais da Rede Agivest ocorre por meio de weistee pessoal, na qual se avalia a
cobertura de mercado dos candidatos e o cadastrardgstas:‘Quem faz a selecdo sao os
membros da diretoria da associagdo. Pegam o culsjcavaliam a area que atingem e o
cadastro de clientess e chamam para entrevistaéi os associados, fazem as entrevistas e

decidem se contratam ou na@Gestora da Rede Agivest).

e) Contratacdo do candidato

Apés entrevistar os candidatos e fazer a analisesdos curriculos, os postulantes a
vaga que possuem as caracteristicas desejadasrdéatarios de maneira formal, através da
elaboracdo de um contrato, especificando os dir@tas obrigacdes das partes envolvidas.
“Depois de escolhermos os candidatos que achamas indicados, elaboramos um contrato

onde especificamos os direitos e os deveres desaasypartes’(Gestora da Rede Agivest).
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4.6.2 Selegéo dos fabricantes

N&o sdo somente os fabricantes que selecionamesmediarios. Os representantes
também selecionam os fabricantes que desejam kstabeparceria. A selecdo dos
fabricantes por parte dos representantes comekeiaima pratica corriqueira na gestdo dos
canais de distribuicdo das empresas constituiié®ede Agivest. Rosenbloom (2002) chama
atencdo para o fato de que nédo € somente o fatwicae faz a selecdo, mas também os
intermediarios, nos niveis do atacado e do varoQuadro 18 registra algumas frases dos

proprietarios das industrias, que véo ao encortrobdervacado de Rosenbloom (2002).

Empresa Frases proferidas pelos empresérios

Beta Os representantes fazem muitas perguntas, verifeamao estou
inadimplente e a linha de produtos que produzo.

Gama Perguntam ha quanto tempo minha empresa existem gjée
representou os meus produtos.

Digama Avaliam alguma coisa sim, principalmente a linhapdedutos e a
reputacao.

Zeta Eles também ndo querem perder. Por isso, avaliadiniza de
produtos.

C)mega Avaliam os produtos e depois a reputacdo. Pederré&etias de
outros representantes.

Sigma Geralmente analisam a linha de produtos e a refdajunto a
outros representantes e a alguns lojistas.

Lambda O representante ndo entra no negocio para perdesttifica-se

principalmente da minha idoneidade.

Quadro 18: Realizacdo do processo de selecdo Hdsafstes por parte dos representantes
comerciais, segundo seus depoimentos.
Fonte: Pesquisa do autor.

a) Critérios de selecao utilizados pelos represemties

A pesquisa revelou que sdo 7 os critérios de selde&abricantes utilizados pelos
representantes comercias. O critério mais utiliz&d® linha de produtos que o fabricante
confecciona, com 7 indicacbes. O segundo crité@ismsado € a reputacdo do fabricante
entre os usuarios dos produtos, com 6 citacdes.cldério em terceiro posto é o perfil de
clientes que o fabricante atinge, mencionado pepdesentantes. O quarto critério observado
€ a condicao financeira e de crédito do produoontado por 2 representantes, e o quinto

fator € o tempo em que o fabricante estd no negooin apenas 1 apontamento. A Tabela 8
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explana os critérios mais utilizados pelos repriesgas comerciais no processo de selecdo de

fabricantes.

Tabela 8
Critérios utilizados pelos representantes partieslgpara selecionar os fabricantes
Critérios N° de apontamentos
Linha de produtos que o fabricante produ 07
Reputacédo do fabricante entre os usuario 06
Perfil de cliente que o fabricante atinge 04
Condicéo financeira e de crédito do prodt 02
Tempo em que o fabricante esta no nego 01
N° de respondentes 09

Fonte: Pesquisa do autor.

2. ldentificacéo de produtores potenciais

Os representantes pesquisados utilizam apenasciitésos para identificar os
fabricantes: indicagdo de outros representanteds;agéo de outros fabricantes, e feiras. A
analise da Tabela 9 confirma esta afirmacao.

Tabela 9
Critérios utilizados pelos representantes partregladas empresas que compdem a Rede
Agivest para buscar fabricantes

Critérios N° de apontamentos
Indicacao de outros representantes 06
Indicacdo de outras industrias 03
Feiras 02
N° de respondentes 09

Fonte: Pesquisa do autor.

4.6.3 Selecao dos varejistas

A figura do varejista, assim como a figura dos espntantes comerciais, esta
presente em todos os canais de distribuicdo dasesagpassociadas a Rede Agivest. Os
varejistas ocupam um lugar de destaque dentro deamal de distribuicdo, pois estdo em
contato direto com um dos principais patrimoniosiohe& empresa, que sao 0s consumidores.

Portanto, é importante identificar como estes mégliarios sdo selecionados, pois de seu

desempenho depende o sucesso do fabricante.
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4.6.3.1 O processo de selecao dos varejistas

Antes de se iniciar a descricdo do processo de&eldos varejistas, € pertinente
relatar que quem realiza a selecdo destes no sisfentanais multiplos, com dois e trés
niveis de intermediarios, sdo 0s representante®roiais, com a minima participacdo das
industrias e da Rede Agivest. A participacdo destganizacdes se resume a consultas sobre
a situacao financeira dos varejistas no SPC, SERAFRQUIFAX. O Quadro 19 revela

algumas frases mencionadas pelos empresariosatifizam esta afirmacao.

Empresa Depoimentos dos empresarios
Beta N&o seleciono os lojistas. O representante vem aaarteira de clientes
pronta. Somente consulto o SPC, o SERASA e 0 EQUIFA
Gama O representante apresenta um cadastro de clientggda Os varejistas ja

vém selecionados pelos representantes. A Unica qois faco é consultar
0 SPC, 0 SERASA e 0 EQUIFAX.

Digama Quem seleciona os varejistas sdo 0s representaribefpois de o
representante selecionar o lojista, ele passa porarivo da EQUIFAX
(empresa que tem dados referentes a situacdo fane de crédito das
empresas), que € feito pela Agivest e nos casasa que ndo tem 3
participacdo da Agivest, isso é realizado pela stda para ver se o
lojista ndo esta inadimplente.

Zeta A selecdo dos lojistas é realizada pelos viajanEss ja possuem un
cadastro pronto, é so utilizar. A Unica coisa qaedfé consultar o SPC, ¢
SERASA e 0 EQUIFAX.

Omega A participagdo na selegéo dos varejistas resuma-sena pesquisa juntc
ao SPC, SERASA e EQUIFAX para verificar as condiidanceiras e de
crédito.

Sigma Quem faz a seleg¢é@o é o representante. A Unicacgzatido da industria.
neste processo se da através de consulta junto ERASA, SPC ¢
EQUIFAX.

Lambda Quem faz a selecdo dos varejistas € o representanted faco a consulte
ao SERASA, SPC e EQUIFAX.

Rede Agivest A Unica participagdo da Agivest no processo delbacde varejistas se dé
na verificacdo da situagéo financeira (restricdss)tem protestos, titulog
ndo pagos e cheques devolvidos, mas a parte dal¢poja perfil de loja,
onde que ela esta localizada se esta no centrestgeno bairro, isso nao ¢
feito, que tipo de cliente ela atinge, ndo, iss® ré feito.quem faz ¢
restante sdo 0s representantes comerciais.

Quadro 19: O processo de selecao dos varejistimadzapelos representantes comerciais.
Fonte: Pesquisa do autor.
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Verificada esta situacdo, o proximo passo € detajbais sdo os critérios que 0s
representantes comerciais utilizam para seleciosaarejistas (ver Tabela 10).

Tabela 10
Critérios utilizados pelos representantes comexrgara selecionar varejistas
Representantes particulares Representantes da Rede Agivest
Critérios N° de Critérios N° de
apontamentos apontamentos
Linha de produtos que ( 07 Condicéo financeira e dt 04
varejistas comercializan crédito dos varejistas
Condicao financeira e ¢ 05 Tempo em que 0s 03
crédito dos varejistas varejistas estao no
negocio
Tempo em que O 05 Linha de produtos que ¢ 02
varejistas estdo n varejistas comercializan
negocio
Perfil de clientes que ¢ 04 - -
varejistas atingem
Reputacédo dos varejista 02 - -
Desempenho das vend 01 - -
dos varejistas
Atitude entusiastica dc 01 - -
varejistas
Faturamento bruto dc 01 - -
varejistas
N° de respondentes 09 - 04

Fonte: Pesquisa do autor.

Segundo dados registrados na Tabela 9, os criténiass utilizados pelos
representantes particulares das empresas assoaiadlgest seguem a seguinte ordem, no
sentido decrescente: (1) a linha de produtos queu@gistas comercializam, com 7 citagoes;
(2) a condicao financeira e de crédito dos vasgist 0 tempo em que 0s varejistas estao no
negocio, com 5 citacdes; (3) o perfil de clientes qs varejistas atingem, com 4 citacoes; (4)
a reputacdo dos varejistas, com 2 citacoes, e (8psempenho das vendas, a atitude
entusiastica e o faturamento bruto dos varejistag, 1 citacdo cada.

Por outro lado, os critérios mais utilizados pelepresentantes da Agivest para
selecionar seus varejistas sdo 0s seguintes: (@ndicado financeira e de crédito dos
varejistas, com 4 apontamentos, (2) o tempo emoguearejistas estdo no negdcio, com 3
apontamentos, e (3) a linha de produtos que osjistase comercializam, com 2

apontamentos.
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1. Identificacdo de candidatos potenciais a varejss

Os representantes comerciais particulares das sagpessociadas a Rede Agivest
identificam da seguinte forma os candidatos potemica varejistas: indicacdo de outros
representantes comerciais, indicacdo de varejigtaticipacdo em feiras de negécios. Ja os
representantes comerciais da Rede Agivest ideantifipotenciais varejistas somente pela
indicacdo de outros representantes comerciaiseepaelicipacéo em feiras de negocios. Esta

indicacao apresenta-se na Tabela 11.

Tabela 11
Critérios utilizados pelos representantes partiegldas empresas que compdem a Rede
Agivest para buscar varejistas

Representantes particulares Representantes da Rede Agivest
Critérios N° de Critérios N° de
apontamentos apontamentos
Indicacdo de outro 09 Indicacdo de outro 04
representantes representantes
Indicacao de varejistas 06 Feiras de negocios 02
Feiras de negocios 03 - -
N° de respondentes 09 N° de respondentes 04

Fonte: Elaborada pelo autor.

2. Avaliacdo dos candidatos potenciais a varejistas
O processo de avaliagcdo dos candidatos potenciarargjistas por parte dos

representantes comerciais é realizada de mandoanal, através de uma conversa e de

observacéo direta.

3. Escolha dos melhores candidatos

Os candidatos escolhidos ndo estabelecem umaodiagéial com as industrias e
Seus representantes comerciais, pois sao contsat@io a concep¢do de um contrato que
regule as atribuicbes das partes envolvidas. Aacdek, nesse caso, sdo baseadas na

confianca entre as partes.
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4.7 MOTIVACAO DOS COMPONENTES DO CANAL DE DISTRIBUI CAO

Mehta et al. (2002) declaram que depois de seladms) os membros do canal
devem ser continuamente motivados a dar o melhasi,dpois as empresas ndo vendem
apenas pelos intermediarios. Elas vendem parafel@®ciso assegurar a cooperacgio entre 0s
membros dos canais. Isso somente é possivel seresti constantemente motivados. A
maioria dos fabricantes considera que o granddera@bé encontrar maneiras de conquistar a
cooperacao dos intermediarios. A sequéncia do esapdesenta como se da a gestdo dos
canais de distribuicdo das empresas constituistédede Agivest no tocante a motivacéo dos
intermediérios de distribuicao.

4.7.1 Motivacao dos representantes comerciais

O objetivo desta etapa do estudo é verificar adgedbs canais de distribuicdo das
empresas associadas a Rede Agivest no que diziteespenotivacdo dos representantes
comerciais. Primeiramente, buscou-se identificapmstruir um modelo de gestdo, baseado
nas entrevistas realizadas com os proprietarioedgsesas e com a gestora da rede, e no
modelo proposto por Rosenbloom (2002). Os dois hedstdo expostos na Figura 32.

Modelo tedrico Modelo identificado na R
Agivest

Conhecer as necessidades e 0s Geracao do conflito
problemas do canal

1 L 1 L

Desenvolver programas para Conhecer os fatores que
suprir as necessidades motivam o0s representantes
Proporcionar lideranca Desenvolver agbes para motivar

0S representantes

Figura 32: Modelo de motivacao tedrico versus modaentificado na Rede Agivest.
Fonte: Pesquisa do autor.
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a) Diferencas encontradas entre os dois modelos

Algumas diferencas entre os dois modelos de mdéiovagcaram evidenciadas.
Enquanto o modelo proposto por Rosenbloom (2002 g2 uma acao proé-ativa, planejada
pelo fabricante, o modelo estabelecido pela peagsisge de uma reacdo pré-ativa dos
intermediarios, e reativa dos fabricantes, portasgm planejamento. Enquanto no modelo de
Rosenbloom (2002) o processo se inicia com a d@éfindlas necessidades e dos problemas do
canal por parte do fabricante, no modelo evidencradpesquisa 0 processo inicia-se com um
conflito entre fabricantes e intermediarios pamaeate depois desse acontecimento, que gera
desgastes nas relagcbes entre 0s membros, os faesidcamarem conhecimento dos fatores
gue motivam seus representantes e desenvolveress pgfa suprir tais necessidades.

Visando entender melhor como se da na pratica celmathscido na pesquisa, a

sequéncia do estudo abordara cada uma de suas.etapa

1. Geracéo do conflito

O conflito no canal surge devido a individualidaplee esta intrinseca nas relacdes
entre representantes e fabricantes. Os produtéess vs representantes como uma empresa
com a missdo de vender suas mercadorias e recgebes@ectivas comissdes. Uma prova
dessa afirmacéo é a frase do socio-proprietariengaresa “Gama”: “® ganhos financeiros,
as comissoes ja bastam para os representantes. quelovier para eles é lucro, pois tém
muito desemprego”

Esse tipo de atitude gera conflitos, e uma reagiopprte dos representantes.
Somente apds o estabelecimento da desavenca & gugesarios se preocupam e procuram
os intermediarios para identificar seus problemssas necessidadéas vezes é necessario
0S representantes se rebelarem para serem atendiciosuas reivindicacoegGestora da

Rede Agivest).

2. Conhecer os fatores que motivam os representaste

A segunda etapa do modelo envolve conhecer as si@adses dos representantes
comerciais para depois desenvolver acbes para-lasprComo forma de averiguar se as
indUstrias que pertencem a Rede Agivest, e a propde, conhecem os fatores que motivam
seus representantes, é conveniente realizar umpacagdo entre a opinido destes atores com

a opinido dos proéprios intermediarios. A Tabelgfdporciona esta verificacao.
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Tabela 12
Existéncia de motivacao dos representantes comgercia
Canais compostos por representantes Canais compostos por representantes
particulares das empresas particulares da Rede Agivest
Opinido dos Opinido dos Opiniao dos Opiniao dos
empresarios representantes empresarios representantes
Sim N&o Total Sim N&o Total Sim N&o Total Sim Nao Total
07 01 08 08 01 09 11 2 13 04 - 04

Fonte: Pesquisa do autor.

Os dados revelados na Tabela 12 mostram que h& aamtergéncia de opinides
sobre o grau de motivagao dos representantes,dso&;ordo com a pesquisa realizada, 7 dos
8 empresarios pesquisados entendem que seus rdprées particulares se sentem
motivados a comercializarem seus produtos. Estatatatdo encontra respaldo na propria
opinido dos representantes, uma vez que 8 dose®madiarios pesquisados se dizem
motivados a continuarem comercializando os prodidéssindustrias.

Da mesma forma, com relacdo aos canais formadosepogsentantes particulares
da Rede Agivest, ha convergéncia de opinides, pbislos 13 empresarios entrevistados
entendem que tais intermediarios se sentem mosvadomercializarem os produtos da rede.
A convergéncia evidencia-se nesse caso, pois todogpresentantes comerciais da rede
dizem sentir-se motivados a continuar representastioorganizacao.

O estudo também revelou os fatores que motivameprgesentantes comerciais a
comercializarem os produtos dos fabricantes. Segwsdempresarios, 0 que motiva seus
representantes comerciais particulares sdo, pameimte, os ganhos financeiros, com 8
citacbes, seguida da exclusividade, da qualidaddo® precos dos produtos, com 2
apontamentos cada. Ja o que motiva 0s representaateerciais €, além dos ganhos
financeiros proporcionados pelas comissdes sobreratas, da exclusividade, da qualidade e
dos precos dos produtos, a entrega das mercadosgsazos previamente combinados.

Com relagcéo aos representantes da Rede Agiveatatdo com a gestora da rede,
dois séo os fatores que 0os motivam: os ganhoscenas e a exclusividadéAcredito que
pelos ganhos financeiros. A meta de venda do sean@g$$0.000,00. Atingindo o valor de
40% ele aumentaria a comissao em 2%, a partir d& ¢@nha mais comissao. Foi realizada
uma reunido com os representantes para verificassuwecessidades. Foi batido na questéo
da comisséo, no aumento da comissao de vendas @ibr que motiva os representantes é

a exclusividade da regido. Por exemplo, na regiée @ Josiane faz, nas cidades que ela
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visita, nenhum outro representante vende, poislagi@ regido dela. Teve um caso em que
um representante entrou na regidao dela (sem queregndeu para um lojista e eu tive que
ligar para o lojista e dizer que a gente ja tinhen uepresentante que ja tinha 2 clientes na
cidade e que havia um acordo em que nenhum repeggennvadiria a regiao do outro”
(Gestora da Rede Agivest).

Ja os fatores que motivam os representantes daséjena opinido dos mesmos,
além dos ganhos financeiros e da exclusividadeyadidade dos produtos e seus precos, a
entrega dos produtos nos prazos pré-estabelecidgsoder da marca Agivest. A Tabela 13
mostra um comparativo entre a percep¢do dos empegaa percepcdo dos representantes
comerciais sobre os fatores que motivam estesnethiarios a fazerem parte dos sistemas de

distribuicdo mencionados.

Tabela 13
Fatores que motivam os representantes a comeacgtizos produtos das industrias

CANAIS SEM A PARTICIPACAO DA REDE AGIVEST

Opinido dos empresarios Opiniao dos representantes
Fatores N° de Fatores N° de
apontamentos apontamentos
Ganhos financeiros 08 Ganhos financeiros 08
Qualidade dos 02 Qualidade dos 08
produtos produtos
Preco dos produtos 02 Preco dos produtos 05
Exclusividade 02 Entrega dos produto 04
nos prazos acordados
- - Exclusividade 01

N° de respondentes 08 N° de respondentes 09
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Continuacao

CANAIS COM A PARTICIPACAO DA REDE AGIVEST

Opinido da gestora da rede Opiniao dos representantes
Fatores N° de apontamentos Fatores N° de apontamentos
Ganhos financeiros 01 Qualidade dos 04
produtos
Exclusividade 01 Entrega dos produtao 02
nos prazos acordados
- - Preco dos produtos 01
- Exclusividade 01
- - Ganhos financeiros 01
- - Poder da marce 01
Agivest
N° de respondentes 01 N° de respondentes 04

Fonte: Pesquisa do autor.

3. Desenvolver agdes para motivar 0s representantes

Desenvolver acdes para motivar os representanteardd de distribuicdo € a ultima
etapa do modelo. Dois exemplos se destacam paliaagxgsta etapa. O primeiro é descrito
pela soOcia-proprietaria da empresa “Lambda’. Seguamdempresaria, o fato de ter dois
representantes responsaveis pela cobertura da rdgi@ampanha do Estado do Rio Grande
do Sul, um ha aproximadamente trés anos, e o &wdtrpouco mais de dois meses, gerou
descontentamento do representante que mais sealestam termos de volume de vendas e
de faturamento, e que h& mais tempo representampaesa. Um conflito se estabeleceu
entre a industria e tal representante, 0 que powaena acentuada reducédo no volume de
vendas deste intermediario, como forma de repeegadititude da empresa. Somente apos o
estabelecimento do conflito é que a “Lambda” se demta de que um dos fatores que
motivava este integrante do canal a se dedicaronzercializacdo de seus produtos € a
exclusividade. Verificado este equivoco, a empoesagnou uma regido ainda ndo atendida
ao distribuidor que ha menos tempo comercializageas sprodutos e proporcionou
exclusividade aquele que era responsavel pelo maiome de vendas.

O segundo exemplo tem relacdo com o canal deldigtéio estabelecido pela Rede

Agivest e refere-se aos ganhos financeiros. Dedacoom a gestora da rede, seu principal
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representante comercializa varias marcas, o quam&m em se tratando de representantes
comerciais. Por ser um bom vendedor, recebia 12%od@ssdo das outras marcas que

representava, enquanto que a Rede Agivest o reauamem 10% sobre o volume de vendas.
Uma situacao de conflito se estabeleceu, poisiesienediario estava ameacando ndo mais
representar os produtos da rede, o que traria yradtm negativo, pois era responsavel por
aproximadamente 30% do volume total de vendas degtnizacdo. Somente depois de

estabelecido o conflito, a direcdo da Agivest pgegoeque o representante, fazendo uma
comparacao entre a porcentagem de comissao sobeaedas paga pela rede e a porcentagem
paga pelas demais marcas representadas, entenéeypogeria aumentar seus ganhos

financeiros, aumentando em 2% o valor das comiggieaneradas pela rede. A dire¢édo da

Agivest o atendeu prontamente.

4.7.2 Motivagao dos varejistas

O primeiro ponto que se destaca e que é relacioaadotivacdo dos varejistas que
compdem as estruturas de distribuicdo propriagogsesas que constituem a Rede Agivest e
a estrutura de distribuicdo particular da rederéspeito ao ndo conhecimento por parte dos
proprietarios das industrias e da gestora da Agiles aspectos que motivam seus varejistas
a participarem de seus canais de distribuicdo. @df@u20 exibe alguns discursos que

confirmam esta observacao.

Empresa Frases proferidas pelos empresarios

Beta N&o tenho contato com os lojistas. Os represensanf® dizem 0
que motiva os varejistas.

Gama N&o conheco os meus varejistas. Os representardiespassar
estas informacoes.

Digama Deveria saber, mas confesso que nao sei. E uma qais néo tinha
pensado, mas sei que é importante.

Zeta Ainda né&o tinha me preocupado com isso.

Omega Nunca tinha pensado nisso.

Sigma Agora que me dei conta desse aspecto. A partigdeaavou prestar
mais atencao nisso.

Lambda N&o sei como fazer isso. Vou procurar me informegspeito.

Rede Agivest N&o tenho contato direto com os lojistas. Quemi$sp sdo os

representantes. Portanto, ndo sei 0 que motivaacsjigtas.

Quadro 20: Motivacdo dos varejistas na visdo doprpatarios das industrias.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Por outro lado, a pesquisa apontou os fatores aquiyam 0s varejistas na opiniao

dos representantes comerciais e na opinidao dosigsdparejistas. A Tabela 14 exibe tais

fatores.
Tabela 14
Fatores que motivam os varejistas a comercializaprodutos das industrias associadas a
Rede Agivest
CANAIS SEM A PARTICIPACAO DA REDE AGIVEST
Opiniao dos representantes Opinido dos varejistas
Fatores N° de Fatores N° de
apontamentos apontamentos
Preco dos produtos 09 Preco dos produtos 10
Qualidade dos produtos 08 Qualidade dos produtos 08
Entrega dos produto: 05 Entrega dos produtc: 08
nos prazos acordados nos prazos acordados
Isencdo de custos d 05 O representants: 03
entrega comercial
Exclusividade 03 Exclusividade 02
Margens altas 01 Margens altas 01
- - Isencdo de custos d 01
entrega
N° de respondentes 09 N° de respondentes 16
CANAIS COM A PARTICIPACAO DA REDE AGIVEST
Opiniao dos representantes Opinido dos varejistas
Fatores N° de Fatores N° de
apontamentos apontamentos
Qualidade dos produtos 04 Preco dos produtos 09
Entrega nos prazc: 03 Qualidade dos produtos 07
acordados
Preco dos produtos 02 O representants: 07
comercial
Exclusividade 01 Entrega nos prazo: 06
acordados
- - Exclusividade 03
- - Isencédo de custos d 03
entrega
- - Margens altas 01
N° de respondentes 04 N° de respondentes 12

Fonte: Pesquisa do autor.
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O estudo revelou gque séo trés os principais aspendtivadores dos varejistas, tanto
nos canais sem a participacdo da Rede Agivest, auieronediario, quanto nos canais com a
participacdo da rede: a qualidade dos produtos, @&gos e a entrega nos prazos acordados.
A Unica excecao refere-se ao fator “representamteeccial”, citado como um dos principais
motivadores dos varejistas dos canais que possuBeda Agivest como intermediario de

distribuicao.

4.8 AVALIACAO DO DESEMPENHO DOS MEMBROS DOS CANAIS

Rosenbloom (2002) afirma que nenhuma empresa benniattada pode operar
com éxito em longo prazo sem avaliar periodicamseates funcionarios. Da mesma forma,
nenhuma empresa tera vantagem competitiva susétrg@wnao fizer avaliagbes periodicas
dos membros de seus canais de distribuicdo. Bagsezsta asseveracdo, a sequéncia do
estudo revela como é realizada a avaliacdo do gesdrma dos membros dos canais de
distribuicdo das empresas associadas a Rede AgRrasieiramente, € importante investigar
quais sdo os membros do canal que avaliam os deémeimediarios. O Quadro 21 revela
esta resposta.

CANAIS SEM A PARTICIPACAO DA CANAIS COM A PARTICIPACAO DA
REDE AGIVEST REDE AGIVEST
Membro Membro que realiza « Membro Membro que realiza o
processo de avaliagao processo de avaliagao
Representantes 1. Fabricantes Agivest -
2. Varejistas
Fabricantes 1. Representantes Representante 1. Agivest
2. Varejistas S 2. Varejistas
Varejistas 3. Fabricantes Fabricantes 3. Representantes
4. Representantes 4. Varejistas
Varejista 1. Representantes
2. Agivest

Quadro 21: Membros do canal que realizam avaliagdodesempenho dos demais
intermediarios.
Fonte: Pesquisa do autor.

De acordo com os dados relacionados no Quadroo2lcanais que ndo contam com
a Rede Agivest como membro, quem faz a avaliagadedempenho dos representantes sao
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os fabricantes e os varejistas. J& nos canaisaptiarn com a participacdo da Rede Agivest,
quem faz a avaliacdo é a propria associacdo. Ry mdo, com relagdo aos varejistas, nos
canais com e sem a participacdo da Rede Agivesin qaaliza a avaliacdo do desempenho

Sa0 0s representantes comerciais.

4.8.1 Avaliagdo do desempenho dos representantesnewciais

A figura dos representantes comerciais esta pressmtmaioria dos sistemas de
distribuicdo das empresas associadas a Rede AdRasanto, € importante identificar como
€ avaliado o desempenho desses intermediariostgmi®Em de seu desempenho depende o
sucesso da organizagdo. A sequéncia do estudo axibaneira como 0s representantes
comerciais sao avaliados nos canais sem a pagiopda Rede Agivest como intermediario,

e a forma como sao avaliados nos canais que possuetie como membro.

4.8.1.1 Avaliacdo do desempenho dos representaeoiesrciais Nnos canais que nao possuem

a Rede Agivest como intermediario de distribuicao

O processo de avaliagdo do desempenho dos re@metssntomerciais nos canais
gue ndo possuem a Rede Agivest como membro € adalipelos fabricantes e pelos
varejistas (Quadro n° 21). Diante disso, o proxpasso do estudo € revelar como cada um

destes membros procede para realizar a avaliagcao.

a) Os fabricantes avaliam os representantes comeacs

Em um primeiro momento, € apropriado reforcar que$ os fabricantes associados
a Rede Agivest avaliam o desempenho de seus repaetes. O processo de avaliacdo do
desempenho dos representantes comerciais usadofalelicantes associados a Rede Agivest
nos canais sem a intermediacao da rede segue iatsegunodelo, proposto por Rosenbloom
(2002): (1) desenvolvimento de critérios para avalb desempenho; (2) aplicacdo dos
critérios para medir o desempenho; e (3) recoméndde acdes corretivas para solucionar a
situacdo de membros do canal com desempenho fR@meiro ndés pensamos o que vamos
avaliar. Depois avaliamos, e por ultimo tomamo®é8es cabiveis para solucionar os pontos

fracos” (Socio-proprietario da empresa “Digama”).
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1. Desenvolvimento de critérios

A primeira etapa do processo de avaliacdo € o debémento de critérios. A
totalidade dos fabricantes entrevistados utilizenag um critério para avaliar o desempenho
dos representantes: performance de vendas poraoolegie utiliza como medida de
desempenho o faturamento bruto das vendas poracoke@ volume de vendas por unidade,
por colecdoO critério que mais utilizamos e que da para meglio desempenho nas vendas

por colec&o” (Socio-proprietario da empresa “Omega”).

2. Aplicacgéo dos critérios para medir o desempenho
A avaliagdo € Unica, pois existe somente um aoitéstabelecido, que € a avaliacdo

do desempenho das vendas por colecdo, sendo ededat? a 3 vezes ao ano.

3. Recomendacéo de agbes corretivas

Apés desenvolver os critérios e aplica-los, sdoattas acdes corretivas para
melhorar a performance dos representantes. Um daatapsa acdo € mencionado pela socia-
proprietaria da empresa “Zetd'verifiquei que o volume de vendas do representaqnte
comercializa meus produtos na regido de Bento Gemegavinha caindo de cole¢do em
colecdo, enquanto que o volume de vendas dos otgmesentantes vinha aumentando
sensivelmente. Chamei ele para uma conversa eicaenbs o que estava acontecendo.
Descobri que ele estava dando preferéncia paraeoutrarca, que proporcionava uma
margem de lucro maior. Melhorei sua comissao e larme de vendas deste representante

voltou ao normal”.

b) Os varejistas avaliam o desempenho dos represantes

Além das industrias, os varejistas também realiazaliacdo do desempenho dos
representantes comerciais. A pesquisa apontou dos 26 varejistas pesquisados avaliam os
representantes. Quanto aos critérios avaliadosT@eela 15), destacam-se a assiduidade do
representante, o nimero de pedidos atendidos areete, a cortesia do representante, a

entrega pontual dos produtos, e o rol de produtagpresentante.
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Tabela 15
Critérios utilizados pelos varejistas para avalgrepresentantes comerciais nos canais sem a
participacdo da Rede Agivest

Critérios N° Apontamentos
N° de pedidos atendidos corretamente 08
Entrega pontual 04
Cortesia 03
Assiduidade do representante 02
Rol de produtos 01
N° de respondentes 09

Fonte: Pesquisa do autor.

4.8.1.2 Avaliacdo do desempenho dos representaatasrciais nos canais que possuem a

Rede Agivest como intermediario de distribuicéo

O processo de avaliagdo do desempenho dos re@metssntomerciais nos canais
que possuem a Rede Agivest como intermediario kzada pela propria rede e pelos
varejistas. Diante disso, 0 préximo passo do eséudkvelar como cada um desses membros

do canal procede para realizar a avaliagéo.

a) A Rede Agivest avalia o desempenho dos represainites

O processo de avaliacdo do desempenho dos re@metsntomerciais empregado
pela Rede Agivest nos canais com a intermediagcdediatambém segue o modelo proposto
por Rosenbloom (2002): (1) desenvolvimento de mogépara avaliar o desempenho; (2)
aplicacao dos critérios para medir o desempen(t); comendacao de acbes corretivas para
reduzir o nimero de membros do canal com desempfaho. “Estabelecemos alguns
critérios, tais como volume de vendas. Depois awadis, verificamos o que tem que ser
melhorado e propomos as melhorig&estora da Rede Agivest).

1. Desenvolvimento de critérios

A Rede Agivest, assim como as industrias que a 6emp também utiliza a
performance de vendas por colecdo como Unico icoriggara avaliar o desempenho dos
representantes comerciais, e utiliza como mediddesempenho o faturamento bruto das

vendas por semestre e o volume de vendas por @itadbém por semestf®or enquanto
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avaliamos apenas o desempenho das vendas por cofg@a medir o desempenho dos
representantes”(Gestora da Rede Agivest).

2. Aplicacédo dos critérios para medir o desempenho
Neste caso, a avaliacdo € Unica, pois existe senemtcritério estabelecido, que € o

volume de vendas por colecéo.

3. Recomendacéo de acdes corretivas

Apds conceber os critérios e aplica-los, a direB&ale Agivest toma as acdes
corretivas para aprimorar a atuacdo de seus repaeses. Um exemplo de acdo € referido
pela gestora da rede, quando menciona que, emmiledgla ocasidd,a direcdo da rede
decidiu colocar metas de vendas para os repres&garnirés dos quatro viajantes que
trabalhamos atingiram suas metas sem problemaseeno representante “X”, cuja meta
era R$ 50.000,00 ndo conseguiu atingir a sua, corakzando apenas R$ 38.000,00. Por
incrivel que pareca, ele era o representante quis mendia na época e sua meta ndo estava
superestimada, pois ele vendia em torno de R$ 8800@or semestre. A direcao da Agivest
o chamou para uma conversa franca, onde ficou sébeue a sua regido, por ser ampla
demais, acarretava em altos custos com transpodeséocamento, o que inviabilizava o seu
trabalho. Isso fez ele visitar as cidades mais pnds, o que reduziu seu faturamento, mas
em compensacao viabilizou o seu trabalho. A Redeesigentdo decidiu aumentar de 10
para 12% sua comissdo sobre as vendas para queinoasse atendendo a regido

anteriormente trabalhada, o que foi aceito por ele”

b) Os varejistas avaliam o desempenho dos represantes

Além da Rede Agivest, os varejistas também realizaatiacdo do desempenho dos
representantes comerciais. A pesquisa apontou dos 62 varejistas pesquisados avaliam os
representantes. Quanto aos critérios avaliadosT@eela 16), destacam-se a assiduidade do
representante, o nimero de pedidos atendidos areete, a cortesia do representante, a

entrega pontual dos produtos, e o rol de produtagpresentante.
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Tabela 16
Critérios utilizados pelos varejistas para avalmrepresentantes comerciais nos canais com a
participacdo da Rede Agivest

Critérios N° Apontamentos
N° de pedidos atendidos corretamente 06
Entrega pontual 02
Rol de produtos 02
Assiduidade do representante 02
Cortesia 01
N° de respondentes 06

Fonte: Pesquisa do autor.

4.8.2 Avaliacao do desempenho dos fabricantes

Além de avaliar o desempenho dos demais membrosat@ss de distribuicdo, os
fabricantes também séo avaliados. A seqiiéncia tdda@snostra como se da o processo de
avaliacdo do desempenho dos fabricantes nos cguaiedo possuem a Rede Agivest como

intermediaria, e como se da este processo nossoguraia possuem.

4.8.2.1 Avaliacao do desempenho dos fabricantesammas que nao utilizam a Rede Agivest

como intermediario de distribuicao

O processo de avaliagdo do desempenho dos falescaos canais que nao utilizam
a Rede Agivest como intermediario é realizado pedpsesentantes e pelos varejistas. Diante
disso, o préximo passo do estudo é revelar coma gaddesses membros do canal procede

para realizar a avaliacéo.

a) Os representantes avaliam o desempenho dos pradees
De acordo com a pesquisa aplicada, de um conjunfordpresentantes pesquisados,
7 afirmaram avaliar os fabricantes e 2 néo realirata funcdo. Dentre os aspectos avaliados

pelos representantes, destacam-se a satisfacAdreevo de reclamacdes dos clientes lojistas.
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b) Os varejistas avaliam o desempenho dos produt@e

Os varejistas também realizam avaliacdo do desdmpawos fabricantes dos canais
que ndo possuem a Rede Agivest como distribuidopesquisa apontou que 6 dos 12
varejistas pesquisados fazem avaliacdo do desempamhseus fornecedores. Dentre o0s
pontos avaliados pelos varejistas destacam-seisdagdb e o numero de reclamacdes dos
clientes. A Tabela 17 faz uma sintese dos critéritigados pelos representantes e varejistas

para avaliar os produtores.

Tabela 17
Sintese dos critérios usados pelos representantgsjestas que nao pertencem ao canal da
Rede Agivest para avaliar o desempenho dos praahitor

Representantes Varejistas
Critérios N° de Critérios N° de
apontamentos apontamentos

Satisfacao dos 07 Satisfacao dos 06
varejistas clientes

N° de reclamacotes do 03 N° de reclamacoes 05
varejistas dos clientes

N° de respondentes 07 N° de 06

respondentes

Fonte: Pesquisa do autor.

4.8.2.2 Avaliacdo do desempenho dos fabricantescanais que utilizam a Rede Agivest

como intermediario de distribuicao

O processo de avaliagcdo do desempenho dos falmscans canais que possuem a
Rede Agivest como intermediario também é realizaglos representantes e pelos varejistas.
A sequéncia do estudo revela como cada um dessebrowdo canal procede para realizar a

avaliacéo.

a) Os representantes avaliam o desempenho dos pradies

Segundo os resultados da pesquisa, de um mon@dteepresentantes pesquisados,
todos realizam avaliacdo dos fabricantes. Dentraspectos avaliados pelos representantes,
destacam-se a satisfacdo e o niUmero de reclamdg®earejistas.
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b) Os varejistas avaliam o desempenho dos produt@e

A pesquisa revela que, no conjunto dos varejisgaslds a Rede Agivest, apenas 4
dos 16 varejistas pesquisados fazem avaliacao sEngeenho de seus fornecedores. Dentre
0S pontos avaliados pelos varejistas destacamag#hém, a satisfacdo e o numero de
reclamacdes dos clientes. A Tabela 18 faz uma ssintlbs critérios utilizados pelos

representantes e varejistas para avaliar os pnasuto

Tabela 18
Sintese dos critérios usados pelos representantgsjestas que pertencem ao canal da Rede
Agivest para avaliar o desempenho dos produtores

Representantes Varejistas
Critérios N° de Critérios N° de
apontamentos apontamentos

Satisfacéo dos 04 Satisfacéo dos 04
varejistas clientes

N° de reclamagoes 03 N° de reclamagoe: 03

dos varejistas dos clientes

Questionarios 04 Questionarios 04
respondidos respondidos

Fonte: Pesquisa do autor.

4.8.3 Avaliagdo do desempenho dos varejistas

A figura dos varejistas esta presente na maiors sistemas de distribuicdo das
empresas associadas a Rede Agivest. Portanto, grtamie identificar como € avaliado o
desempenho desses intermediarios, pois tambémuddesempenho depende o sucesso da
organizacdo. A sequéncia do estudo exibe a maoeire os varejistas sdo avaliados nos
canais sem a participacdo da Rede Agivest comuoriethario, e a forma como sao avaliados

Nnos canais que possuem a rede como membro.

4.8.3.1 Avaliacdo do desempenho dos varejistacaogis que ndo possuem a Rede Agivest

como intermediario de distribuicao

O processo de avaliacdo do desempenho dos vasejsacanais que nao possuem a
Rede Agivest como membro é realizado pelos fabiésaa pelos representantes comerciais.
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Diante dessa situacdo, o proximo passo do estudgedar como cada um destes membros

procede para realizar a avaliagao.

a) Os fabricantes avaliam os varejistas

Em um primeiro momento, € apropriado dizer que samo fabricantes associados a
Rede Agivest avaliam, mesmo que de uma forma dopérfo desempenho de seus
varejistas. O processo de avaliagcdo do desempemhatejistas usado pelos fabricantes
associados a Rede Agivest nos canais sem a intagdedda rede segue o0 mesmo modelo
usado para avaliar os representantes comerciaigogim por Rosenbloom (2002): (1)
desenvolvimento de critérios para avaliar o deseimme(2) aplicacdo dos critérios para
medir o desempenho; e (3) recomendacdo de acOesticas para reduzir o numero de

membros do canal com desempenho fraco.

1. Desenvolvimento de critérios

A primeira etapa desse processo € o desenvolvindmnteritérios. Os fabricantes
utilizam apenas um critério para avaliar o deserpealos varejistas: desempenho de vendas
por ano, que utiliza como medida de desempenhdurafaento bruto anual das vendas.
“Utilizamos o critério mais facil de medir que édesempenho anual das venddSbcio-
proprietario da empresa “Gama”).

2. Aplicacédo dos critérios para medir o desempenho
Aqui também a avaliacdo € Unica, pois existe soenemt critério estabelecido, que é
o desempenho anual das vendas, medido Unica eseechente pelo faturamento bruto anual

das vendas.

3. Recomendacéo de agdes corretivas

O terceiro passo desse processo é o desenvolvirderagdes corretivas. As acoes
corretivas ficam um pouco complicadas de serenuadieis, pois os fabricantes ndo tém
contato direto com os varejistas, 0 que prejudssa @cao.Quem deveria tomar as medidas
necessarias sao 0s representantes, que estdo emataalireto com os lojistas’{Socio-
proprietario da empresa “Omega’).



186

b) Os representantes avaliam o desempenho dos vas&gs

Além dos fabricantes, os representantes comerEaibém realizam avaliacdo do
desempenho dos varejistas. Contudo, a pesquiskbuegee apenas 3 dos 9 representantes
comerciais pesquisados avaliam seus clientes. Qaast critérios avaliados (ver Tabela 19),

destacam-se a satisfagdo do fabricante e o nureeerthmacdes de clientes dos varejistas.

Tabela 19
Critérios utilizados pelos varejistas para avamrepresentantes comerciais nos canais sem a
participacdo da Rede Agivest

Critérios N° Apontamentos
Satisfacao do fabricante 03
Numero de reclamacdes de clientes dos varejistas 03
N° de respondentes 03

Fonte: Pesquisa do autor.

4.8.3.2 Avaliacdo do desempenho dos varejistascanais que possuem a Rede Agivest

como intermediario de distribuicdo

A avaliacdo do desempenho dos varejistas nos cgoaipossuem a Rede Agivest
como membro € realizada pela direcdo da Rede Agevpslos representantes desta rede. A

seguir, apresenta-se como cada um destes membupesiprpara realizar a avaliagéo.

a) A Rede Agivest avalia os varejistas
A Rede Agivest também utiliza o modelo proposto Bosenbloom (2002) para

avaliar seus varejistas, detalhado na sequéncia.

1. Desenvolvimento de critérios

A rede utiliza apenas um critério para avaliar &qomance dos representantes:
desempenho de vendas por ano, que usa como medidesdmpenho o faturamento bruto
das vendas por cole¢cao e o volume de vendas pdadeipor colecaddO volume de vendas

€ muito importante e facil de mensurgGestora da Rede Agivest).
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2. Aplicacgéo dos critérios para medir o desempenho
Aqui também a avaliagcdo é Unica, pois existe soenent critério estabelecido. A
avaliacdo Unica significa que ndo ha combinaca@rdérios para avaliar o desempenho

global do componente do canal.

3. Recomendacéo de agbes corretivas
As acdes corretivas sao dificeis de serem exeaytpaés a rede ndo tem contato
direto com os varejista®Dificilmente tomamos alguma atitude junto aos \jetas, pois sdo

muitos e ndo 0s conhecemos, nao temos contato'dii@estora da Rede Agivest).

b) Os representantes avaliam o desempenho dos vas&s

Além da direcdo da Rede Agivest, 0s representaiap®erciais também realizam
avaliacdo do desempenho dos seus clientes, osstasejContudo, a pesquisa revelou que
apenas 2 dos 4 representantes comerciais pesaguisadbam seus clientes. Quanto aos
critérios avaliados (ver Tabela 20), destacam-satmsfacdo do fabricante e o volume de

vendas dos lojistas.

Tabela 20
Critérios utilizados pelos varejistas para avalmrepresentantes comerciais nos canais com a
participacdo da Rede Agivest

Critérios N° Apontamentos
Satisfacao do fabricante 01
Volume de vendas dos lojistas 02
N° de respondentes 02

Fonte: Pesquisa do autor.
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5 AS RELACOES SOCIAIS NOS CANAIS DE DISTRIBUICAO

Rosenbloom (2002) entende que um sistema socigd fuelo processo de interacao
entre dois ou mais atores no nivel socioculturadleh ser tanto individuos concretos quanto
coletividades inteiras. Para Heide (1992), quargleseinteragem, um sistema social passa a
existir dotado de variagbes comportamentais, tamocpoder e conflito. O seguimento do
estudo apresenta como acontecem as relacfes spagiduas estruturas de distribuicao
avaliadas no trabalho: a estrutura de distribuggm a participacdo da Rede Agivest como

intermediério, e a estrutura de distribuicdo copaudicipacdo da rede.

5.1 PODER PARA OBTER CONTROLE NOS CANAIS DE DISTRIBUICAO

As definicdes de poder ndo se diferenciam muitouida maneira geral, o poder nos
canais de distribuicdo é a capacidade de um meimftwenciar e controlar as a¢des de outro
membro do canal (ROSENBLOOM, 2002; COUGHLAN et &002; KRAUSZ, 1991;
LUCAS; GRESHAM, 1985). O Quadro 22 revela os tigoss atores que detém poder nas
estruturas de distribuicéo avaliadas.

PODER E CONTROLE NOS CANAIS DE DISTRIBUICAO SEM A
PARTICIPACAO DA REDE AGIVEST

Tipo de poder Influenciador Influenciado
Poder de recompensa Fabricantes Representantes comerciais
Poder de coercéo Representantes comerciaic Fabricantes
Poder do conhecimento| Representantes comerciais Fabricantes

PODER E CONTROLE NOS CANAIS DE DISTRIBUICAO COM A
PARTICIPACAO DA REDE AGIVEST

Tipo de poder Influenciador Influenciado
Poder de recompensa Fabricantes Representantes comerciais
Poder do conhecimento | Representantes comerciais Fabricantes
Poder de referéncia Rede Agivest Representantes comerciais
Poder de coercéo Rede Agivest/ Representantes

Representantes comerciais comerciais/Rede Agivest

Quadro 22: Poder nos canais de distribuicdo dasemap associadas a Rede Agivest.
Fonte: Pesquisa do autor.
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5.1.1 Poder e controle nos canais de distribuicders a participacdo da Rede Agivest

O objetivo desta etapa do trabalho € identificatipmss de poder encontrados nesta
estrutura. Além disso, este item revela os atotesigfluenciam um ou mais membros do
canal. A pesquisa apontou trés tipos de poderfeada estrutura de distribuicdo: poder de
recompensa, poder de coercdo e poder do conheoilfventQuadro 22).

Poder de recompensaPoder de recompenseafere-se a capacidade de um membro
do canal de recompensar outro se 0 segundo subseefemfluéncia do primeiro (HUNT e
NEVIN, 1974; LUSCH, 1976; LUCAS e GRESHAM 1985; BRM et al., 1994; NEVES,
1999, COUGHLAN et al., 2002, ROSENBLOOM, 2002), derque as recompensas mais
utilizadas sao as financeiras, tais como comissg@emiacdes. Este tipo de poder é utilizado
por todos os fabricantes em suas relagdes compossentantes comerciais, na forma de
comissdes. Todos os fabricantes pesquisados seamtilda recompensa financeira para
influenciar seus representantes comerciais. Um pkenda existéncia do poder de
recompensa € a frase do socio-proprietario da emapfeama”:.“minha empresa paga 12%
de comissdes sobre as vendas aos representantegjal% a mais do que a maioria dos
concorrentes”.

Poder de coercdo.O poder de coercdo € o contrario do poder de reeosap
(COUGHLAN et al., 2002). A coercao envolve qualgsancédo ou punicdo aplicada por um
membro do canal sobre o outro (HUNT e NEVIN, 19T4SCH, 1976; LUCAS e
GRESHAM 1985; BROWN et al.,, 1994; NEVES, 1999; CQGHIAN et al.,, 2002;
ROSENBLOOM, 2002). A pesquisa apontou que este tpopoder é utilizado pelos
representantes comerciais para influenciar os dabies, ter beneficios financeiros e
aumentar o valor das comissdes sobre as vendasti@ongue proporciona a utilizacdo do
poder de coercéo refere-se ao fato de que as easppessuem poucos representantes que
concentram grande parte de suas vendas e, consmgeete, grande parte de seu
faturamento bruto. Sabedores disso, 0s representantnerciais tentam tirar proveito dessa
situacdo. Um exemplo do poder de coercdo € dadm g@io-proprietario da empresa
“Omega”: ‘nds tivemos um exemplo de no ano passado um refaase me procurou para
aumentar a porcentagem das comissdes sobre sudaste@omo vinha de dois anos ruins,
nao aceitei a proposta. O resultado disso é quesbeimiu a representacao de outra marca e
eu tive uma queda de 70% no volume de vendas damemmpresa. A partir dai mudei de

idéia, procurei ele novamente e resolvi aceitaua proposta’
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Poder do conhecimentoO poder de conhecimento, também chamado de poder de
especialidade, baseia-se na tentativa de um meaobcanal influenciar o comportamento do
outro em funcdo de seu conhecimento (HUNT e NEMISIZ4; LUSCH, 1976; LUCAS e
GRESHAM 1985; BROWN et al.,, 1994; NEVES, 1999; CQHMIAN et al., 2002;
ROSENBLOOM, 2002). A pesquisa revelou que os remtsites utilizam este tipo de poder
para influenciar os fabricantes, na forma de conteto do mercado consumidor para obter
ganhos financeiros. Um deles assim se manifestapresentante € um especialista naquilo
que faz, pois vive de suas vendas. Além dissos fmolksuem um grande cadastro de clientes
e, acima de tudo, estdo em contato direto comiestek. NOs sabemos produzir. Porém, isso
faz com que figuemos nas méaos dos representantdastijpam muito bem seu conhecimento

para ter beneficio financeiro{Sécio-proprietario da empresa “Digama”).

5.1.2 Poder e controle nos canais de distribuicdom participacédo da Rede Agivest

Além de identificar as relacdes de poder nas esasitde distribuicdo que néo
possuem a Rede Agivest como intermediario de biisgdo, é importante identificar como se
d& essa relagdo nos canais que possuem a redentemmaro. A pesquisa expds quatro tipos
de poder nesta estrutura: poder de recompensa; gedmercao, poder do conhecimento e
poder de referéncia.

Poder de recompensa. Utilizado pelos fabricantes para buscar a cooperags
representantes comerciais. A forma de recompengautibzada € o aumento no valor das
comissOes sobre as venddeemos que molhar a mao dos representantes paraelge se
motivem a vender cada vez mais. Se nao fizermos eéss dao preferéncia para outras
marcas” (Sécio-proprietario da empresa “Eta”).

Poder de coercdoO poder de coercéo é utilizado tanto pelos reptastes, quanto
pela Rede Agivest. O depoimento anterior efetuado pocio-proprietario da empresa “Eta”
também evidencia a coacdo dos representantesguetde, quando € afirmado gestes dao
preferéncia a outras marcas que representam secodseguem obter recompensas
financeiras. Por outro lado, o poder de coercadéamé utilizado pela rede para influenciar
seus representantes comerciais. Um exemplo doeasse dipo de poder utilizado pela Rede
Agivest se deu, segundo a Gestora da Rede Agiyeahdo um dos quatro representantes
contratados tentou selecionar as empresas ass®oceadeede que representaria. Este
representante tinha um desempenho de vendas md#esalemais, pois seu volume de vendas

representava algo em torno de 5% do volume de getoti@. A rede teve uma reacao diante
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dessa posicao, ndo concordando com tal decisaoo @ma de tentar fazer o representante
mudar de idéia, a dire¢do da Rede Agivest o0 ameagoua ruptura da parceria.

Poder do conhecimento. Utilizado pelos representantes para influenciar os
fabricantes na tentativa de obterem vantagensdeias. Usam o conhecimento do mercado
e o cadastro de clientes que possuem para usufrdgieebeneficios financeiros na forma de
aumento no valor das comissdes sobre as vendas.

Poder de referéncia.Utilizado pela Rede Agivest para influenciar ggresentantes
comerciais. A Rede Agivest € composta por 13 indisste nestes seis anos de atuacao
constituiu uma marca forte, o que a torna respaifgos demais intermediarios, pois, de
acordo com a pesquisa realizada, para 9 entre @i2sentantes pesquisados o que o0s
influencia é a forca da Rede Agivest. Utilizan@oegsta forca, a rede busca a cooperacao

dos representantes comerciais.

5.2 CONFLITOS NOS CANAIS DE DISTRIBUICAO

Para Coughlan et al. (2002) e Goldman (apud LUCAGRESHAM, 1985), o
conflito em um canal de distribuicdo surge quan@ormportamento de um membro do canal
se opbe ao comportamento de outro membro. Diast®o desta se¢do tem a finalidade de
identificar as principais causas de conflitos nsisuéuras de distribuicdo identificadas no

estudo.

5.2.1 Conflitos nos canais sem a participacdo da e Agivest

A pesquisa apontou que existem conflitos nas esasitde distribuicdo que néo
contam com a participacdo da Rede Agivest comonmgdiario. As desavengas mais comuns
ocorrem entre os membros do mesmo canal, tambémaclmapor Etzel et al. (2001) de

conflito vertical.

a) Conflitos verticais existentes entre fabricantes representantes

Conflitos sdo comuns nas relacdes entre fabricantepresentantes comerciais nos
canais estudados. De acordo com os fabricantgsjraspais causas de conflitos entre estes
atores s@o as seguintes: comissao sobre as vemdadcecumprimento do prazo de entrega
dos produtos, citado por 6 respondentes, e incobilpeide de metas de vendas, citada por 5

respondentes.
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Por outro lado, os representantes comerciais ekemcas seguintes causas de
conflitos com os fabricantes: falha na comunicagélgetivos econdmicos divergentes,
condicOes financeiras das vendas, o fato de octatite vender diretamente aos varejistas, a
incompatibilidade das metas de vendas, o estilmldeanca do fabricante, as comissdes sobre
as vendas e o fato de ter mais de um represermiardea mesma regido. A Tabela 21 mostra
as principais causas de conflitos verticais ensrenembros do canal de distribuicdo que néo

conta com a participacao da Rede Agivest.

Tabela 21
Causas dos conflitos verticais entre fabricantepresentantes

Causas de conflitos N° de Causas de conflitos N° de
na opiniao dos apontamentos na opinido dos apontamentos
fabricantes representantes
Comissao sobre & 06 As comissdes sobre¢ 03
vendas as vendas
Nado cumprimento 06 Falhas na 02
do prazo de entreg: comunicacao
dos produtos
Incompatibilidade de: 05 O fato de o 02
metas de vendas fabricante vender
diretamente aos
usuarios
Objetivos 01
econdmicos
diferentes
A incompatibilidade 01
das metas de venda:
O estilo de liderance 01
do fabricante
Condicbes 01
financeiras das
vendas
O fato de ter mais de 01
um representante
para a mesma regiac
N° de entrevistas 06 N° de questionarios 08

realizadas

Fonte: Pesquisa do autor.

respondidos
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b) Conflitos verticais existentes entre representdas e varejistas

A pesquisa revelou que também existem divergéneidse 0s representantes
comerciais e 0s varejistas pertencentes ao canalisiebuicdo que nao conta com a
participacdo da Rede Agivest. De acordo com oslteelns do estudo, 6 entre 9
representantes particulares pesquisados expusenamhd) divergéncias entre estes dois
grupos de intermediarios. Os fatores que provocanda&ergéncias sdo: falha na
comunicacdo, objetivos econdmicos divergentes, icoad financeiras das vendas,
incompatibilidade de metas de vendas e falta deusixa@dade. Com relacdo aos varejistas
pesquisados, a pesquisa nédo apontou divergéngaspnades deles. A Tabela 22 revela as
causas de conflitos entre representantes e vasgjggundo 0s representantes.

Tabela 22
Causas dos conflitos verticais entre representawesejistas na visao dos representantes

Conflito N° de apontamentos
Condicdes financeiras das vendas 03
Falha na comunicacéo 02
Falta de cooperacao 02
Incompatibilidade de metas de vendas 01
Falta de exclusividade 01
Objetivos econémicos divergentes 01
Total de respondentes 06

Fonte: Pesquisa do autor.

5.2.2 Conflitos nos canais com a participacéo da Be Agivest

Conflitos também existem na estrutura de distréimique conta com a participacao
da Rede Agivest. As discordancias ocorrem dentrme®mo canal (conflito vertical) entre a
Rede Agivest e seus representantes, entre a RedesAg seus varejistas, e entre

representantes e varejistas.

a) Conflitos verticais existentes entre a Rede Agst e 0s representantes

De acordo com a gestora da Rede Agivest, trés sa@wtivos de divergéncias entre
a rede e seus representantes comerciais: a conssffie as vendas, a discordancia de
dominios e a discordancia sobre as metas de veétgiasalguns momentos existem conflitos

quanto a comissdo sobre as vendas. A associacéecef@0%, e 0s representantes querem
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12%. Em um momento especifico houve um pequentitcanfando o representante X
comercializou alguns produtos dentro da area gefigaado representante Y. Outro conflito
que houve deve-se ao fato de que tem um represerdamercial que tem um volume de
vendas superior ao outro. No comeco do ano foramganlas metas de vendas, onde o
representante que chegasse ao valor de R$ 50.00€j@0um acréscimo de 2% na comissao
(por que 3 dos 4 vendem abaixo de R$ 50.000,00)emtEnto, tem um representante que
vende em média R$ 70.000,00 e a associacdo nadaqegar mais 2% sobre as ventias

(Gestora da Rede Agivest).

b) Conflitos verticais existentes entre a Rede Agest e 0s varejistas

Conflitos verticais entre a rede e o0s varejistastem na opinido dos varejistas (ver
Tabela 23). Contudo, apenas 5 dos 16 varejistastignados evidenciaram esta situacdo. Os
motivos de conflitos entre estes dois membros flt@ de cooperacdo da Rede Agivest,

descumprimento dos prazos de entrega, envio ddgeedrrados.

Tabela 23
Conflitos verticais entre a Rede Agivest e 0s Vstiag, segundo os varejistas

Conflito N° de apontamentos
Envio de pedidos errados 02
Descumprimento dos prazos de entrega 02
Falta de cooperacao da Rede Agivest 01
Total de respondentes 05

Fonte: Pesquisa do autor.

c) Conflitos verticais existentes entre 0s represtmtes comerciais e 0S
varejistas

O estudo também apontou conflitos entre os rept@ses comerciais e 0s varejistas
nos canais que contam com a participacdo da Retkesigomo intermediério. Contudo, a
existéncia de conflitos foi somente evidenciadapeiarejistas (ver Tabela 24). De acordo
com o resultado da pesquisa realizada junto aagistas, 5 dos 12 pesquisados disseram
haver algum tipo de conflito com os representaceserciais. Com relagcdo aos motivos que
levam as desavencas, predominam a falha na congépica falta de cooperagdo de
representante, objetivos econdmicos divergentespradicdes financeiras das vendas, e o fato

de o representante comercial ndo dar exclusividddg.
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Tabela 24
Conflitos verticais entre representantes comereiaiarejistas, segundo os varejistas

Conflito N° de apontamentos
Falta de exclusividade 04
Condicgdes financeiras das vendas 02
Objetivos econémicos divergentes 02
Falta de cooperacao do representante 01
Falha na comunicacéo 01
Total de respondentes 05

Fonte: Pesquisa do autor.

A pesquisa apontou o quanto os canais de distébugdo importantes para as
empresas e como as industrias associadas a RedesAgidministram estes sistemas
complexos. Na sequéncia da dissertacdo € apreaeatambnclusdo do estudo, onde os

aspectos relevantes séo retomados e as princgarbcicoes sdo destacadas.
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CONCLUSAO

Estudar gestdo estratégica de distribuicdo em wiensa de rede de micro e
pequenas empresas € algo relativamente novo. Estidolvendo canais de distribuicdo em
redes sdo raros e merecem atencao especial dassaelages. Esta atencéo se justifica, pois
h& uma tendéncia, principalmente na Regido SulrdsilBa esse tipo de associacéo.

Em termos de aspectos conclusivos, esta Ultimaaedapestudo busca fazer um
resgate dos objetivos propostos relacionados mioidia dissertacdo. Resumidamente, este
trabalho se propds, como objetivo geral, a idexatifio processo de gestdo dos canais de
distribuicdo em um sistema de rede de empresassta lole competitividade, e utilizou como
objeto de estudo a Rede Agivest e suas 13 indsigtssociadas. Como objetivos especificos
buscou-se:

» Realizar um resgate historico das empresas asssc@aldede Agivest;

Identificar a(s) estrutura(s) de distribuicAo adafa) pelas empresas que

pertencem a Rede Agivest;

Identificar e avaliar como acontece a gestéo doaisale distribuicdo no tocante

a concepcao das estratégias de distribuicdo adopedes empresas;

Identificar e avaliar como acontece a gestdo domisade distribuicdo com
relacdo aos processos de selecdo, motivacdo ex@@ldo desempenho dos
intermediérios de distribuicao;

* Identificar como acontece a gestéo das relacdeésisoos canais de distribuicao.

A realizacdo do resgate historico das organizag@edez necesséaria por dois
motivos. Primeiramente, para identificar quais ad8aaracteristicas das empresas estudadas.
Ja o segundo e principal motivo relaciona-se am dat que a historia das organizacdes esta
imtimamente ligada as estratégias de distribui¢diaadas.

Pode até parecer estranho, mas é isso mesmo que@toGrande parte das
estratégias de distribuicdo verificadas no estadvoligacdo, direta ou indireta, com a historia
das organizagcbes que, por sua vez, tém relacdoacomtecimentos surgidos na vida dos
empresarios. Nao raras vezes identificou-se siasagd tipo“me separei do marido e
precisava de rendg”“meu marido perdeu o empregp“perdi meu emprego e abri minha
propria loja para continuar contribuindo com a adMdéncia Social’ Diante da situacao

adversa, 0 que antes era uma atividade para complama renda familiar (confeccéo de
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produtos sob-medida), passa a ser a atividadeipaininclusive com a abertura de pontos-
de-venda proprios.

O segundo objetivo buscou identificar as estrutaiaglistribuicdo adotadas pelas
industrias associadas a Rede Agivest. Constatayueell empresas utilizam mudaltiplos
canais para distribuirem seus produtos; 10 utlizanais diretos e todas fazem uso de canais
indiretos de distribuicdo. A figura dos represetg@ancomerciais se destaca nos canais
indiretos, principalmente porque séo estes digtitdyes que realizam o processo de selecdo
dos varejistas, com a minima participacdo das tndds Esta afirmacéo encontra respaldo
tedrico em Rosenbloom (2002) quando este autocanglie ndo é somente o fabricante que
executa o processo de selecdo, mas também os eédli@rios, nos niveis do atacado e do
varejo.

Além de fazer um resgate histérico das empresaxiagdas a Rede Agivest e de
identificar as estruturas de distribuicdo existenbeitro ponto central deste estudo € avaliar se
a forma como os canais de distribuicdo sdo admadiss possibilita obter vantagem
competitiva para as empresas associadas a Redesfdiyma das premissas relacionadas a
vantagem competitiva que mais se adequa ao propdsste estudo € defendida por Porter
(1989) e que encontra respaldo em Wright et aD@R0quando estes autores apontam que as
empresas obtém vantagem competitiva quando conseguar barreiras que dificultem a
imitacdo de suas estratégias, ou seja, quando teatéggs adotadas ndo podem ser
plenamente copiadas pelos seus concorrentes, amdolt assim, em retornos financeiros
durante um longo periodo de tempo.

Rosenbloom (2002), Mehta et al. (2002), Coughlaale(2002) e Kotler (1998)
entendem que a correta gestdo dos canais de digligbestabelece vantagem competitiva
para as empresas. Contudo, para que iSSO ocomaecéso seguir o modelo de gestao
estratégica de distribuicdo, constituido a pantis deferenciais tedricos desenvolvidos por
estes autores, e fundamentado na definicdo daéegaraleliberada proposta por Mintzberg e
Quinn (2001), e que pressupde a definicdo de wbgetle distribuicdo claros para projetar as
estruturas de distribuicéo.

Se for considerado o modelo construido atravéal@atproposta por Rosenbloom
(2002), Mehta et al. (2002), Coughlan et al. (200ZXotler (1998), pode-se afirmar que a
gestdo dos canais de distribuicdo da maior parteedapresas estudadas nao estabelece
vantagem competitiva, pois parte das estruturadidiibuicdo constituidas ndo foram
planejadas, constituidas de forma consciente éetatia. A pesquisa revelou que as

empresas constituintes da Rede Agivest ndo planejaas estruturas de distribuigc&o.
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Planejamento é algo raro em se tratando de gestigdégiica de distribuicdo nas organizacdes
pesquisadas. Nao ha definicdo de metas e objetieoslistribuicdo. As estratégias de
distribuicdo emergentes predominam sobre as egtatdeliberadas. O estudo revelou que,
na maioria das vezes, as decisdes emergem ded&fugge, no momento que sdo tomadas,
apresentam-se favoraveis. Contudo, com o passartedpo, nota-se que, com O
desenvolvimento das organizagfes, que vao se thwnamis complexas e com maior
necessidade de controle, o planejamento de digjfibypassa a fazer parte do vocabulario dos
empresarios. No entanto, este processo € lentadei@r o que contribui para concluir que o
modelo de gestdo de canais de distribuicdo adqieths empresas que compdem a Rede
Agivest ndo possibilita as empresas que dela famate tornarem-se competitivas.

O estudo também revelou como acontece a gesta@ah@ss de distribuicdo no
tocante aos processos de selecdo, motivacao agiamlio desempenho dos intermediarios de
distribuicdo. Esta analise foi realizada sob duasm@es. A primeira, nos canais sem a
participacdo da Rede Agivest, e a segunda comtripacdo desta rede. Constatou-se que
nos canais onde ha a participacdo da Rede Agivgstcesso de selecdo se da de forma mais
planejada, sendo que o primeiro passo é a detegéurda necessidade de contratacdo. Ja no
processo de selecdo de intermediarios nos canaisasearticipacdo da rede, esta acdo
acontece de maneira reativa, ou seja, a necesgidattntratacdo surge atraves do contato do
candidato potencial a distribuidor. Esta situagéeela que, também nessa etapa importante
da gestdo de canais de distribuicdo, as empresasaguobjetos deste estudo possuem uma
tendéncia a ndo se tornarem competitivas.

Quanto ao processo de avaliagcdo do desempenho;spoai@mar que nos canais
sem a participacdo da Rede Agivest, os membrosamm mutuamente, enquanto que nos
canais com a participacdo da rede quem avaliapessentantes é a Rede Agivest e uma
pequena parte dos varejistas. Ja os fabricanteavsdiados pelos representantes e varejistas,
e 0s varejistas sao avaliados pelos representanqiela Rede Agivest. A rede néo € avaliada
por nenhum integrante do canal.

No tocante ao processo de motivacao dos distribesd@ realidade apresentada nao
obedece ao modelo desenvolvido por Rosenbloom J2602 propbe as seguintes etapas: (1)
conhecer as necessidades e os problemas do @mdésenvolver programas para suprir tais
necessidades, e (3) proporcionar lideranca. O psocse inicia com a geracado do conflito,
com a insatisfacdo por parte dos intermediariossgado pelo conhecimento dos fatores que
motivam os distribuidores e culminando com o deskmwento de acbes para motiva-los.

Diante disso, é correto afirmar que a gestdo dogssm de motivacdo dos componentes dos
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canais de distribuicAo das empresas integranteseda avaliada ndo possibilita atingir
vantagem competitiva.

O estudo também avaliou as relacdes sociais estmmembros dos canais. Nos
canais sem a participacdo da Rede Agivest, ossemi@ntes comerciais sao influenciados
pelos fabricantes através do poder de recompenraipalmente a recompensa financeira. Ja
0s representantes influenciam os fabricantes ardeépoder de coercao, especificamente
através da possibilidade de romper as relacdes rc@ise e através do poder do
conhecimento, pois estdo em contato direto comaggistas, que se relacionam diretamente
com os usudrios dos produtos. Os representantesrciais detém informacdes valiosas para
as industrias.

Por outro lado, nos canais com a participacao die Agjivest, os fabricantes usam o
poder de recompensa para influenciar os repregestaomerciais que, por sua vez, utilizam
o poder do conhecimento para influenciar os fahtesa Ja o poder de referéncia e o poder de
coergdo concentram-se na Rede Agivest, que ogauplara influenciar os representantes
comerciais.

Por fim, uma das maiores revelacbes deste estefererse a funcdo da Rede
Agivest na estrutura de distribuicdo das empre&agrande curiosidade antes de iniciar o
trabalho era verificar a funcdo da rede como edédaridica nesse processo. E o estudo
proporcionou a resposta. A Rede Agivest cumpre éamio papel de intermediario de
distribuicdo entre as industrias e os consumiddege organizacdes utilizam a rede como
distribuidora. Contudo, ao analisar como aconteosrfluxos de distribuicdo nos canais que
contam com a participacdo da rede, algumas pedades aparecem. Por exemplo: a rede
nao assume a propriedade e posse fisica dos psodRdgooutro lado, recebe os pedidos e os
repassa as industrias, e recebe os pagamentosedeadorias e 0s repassa aos fabricantes.
Além disso, participa ativamente da negociacdo asmdemais integrantes do canal,
principalmente das negociacdes envolvendo os repi@ses comerciais.

Além de assumir a funcdo de membro do canal, a Reilest assume outras
funcdes que deveriam ser atribuidas as indus#iasde assume, por exemplo, a funcédo de
selecionar os representantes comerciais e partdgtrma minima, do processo de selecao
dos varejistas. Da mesma forma, € a rede, comaiaegzaio juridica, que realiza agcbes para
motivar os distribuidores e avaliar seus desempemus canais de distribuicdo em que
participa. E importante ressaltar que quem comaneae S&0 0s proprios empresarios, o que
torna este trabalho ainda mais interessante, paitasnvezes 0s interesses e as opinides

individuais cedem espaco aos interesses coletivos.
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Contribuindo para enfatizar a distingdo deste esthd de se destacar que a Rede
Agivest, como membro de canal de distribuicdo, er@base de sua formacgao, que envolvia
outros interesses, tais como a troca de informagdaprendizagem, a busca por servicos e a
melhoria nas negociacbes com fornecedores. Esta fum¢do foi agregada de forma néo
planejada.

De maneira conclusiva, relembrando o objetivo pstponeste estudo, que é
identificar o processo de gestao dos canais debdigiio em um sistema de rede de empresas
na busca de competitividade, € pertinente afirnu@r&p empresas integrantes desta rede nao
sabem como proceder para transformar a gestaoudecarais de distribuicdo em vantagem
competitiva que, por sua vez, possibilita, dent&ras coisas, maior volume de vendas e

faturamento bruto, e contribui para o desenvolvimeias regiées em que estdo inseridas.

Contribui¢cdes académicas

Em nivel de contribuicdo académica, o esforco dejyiea realizado nas empresas
constituintes da Rede Agivest aponta a percepcaluae situacées importantes relacionadas
a gestao estratégica de distribuicdo. A primeira,respeito as peculiaridades da gestao de
distribuicdo em micro e pequenas empresas unidasresistema de rede, e a segunda refere-
se a fungéo da propria rede dentro dos sistemdstlibuicdo das empresas.

Uma das justificativas apresentadas para a exedalgste estudo € a contribuicao
que ele pode oferecer ao meio académico, de coiglib a teoria. Sem duvida, uma das
importantes contribuicdes deste estudo para o exEdémico refere-se a originalidade do
mesmo, pois analisa a gestao dos canais de digkdem um sistema de rede de micro e
peguenas empresas que apresentam algumas peeadigrique as distinguem das demais
categorias de empresas. Primeiramente, sdo emgeesdisres administradas por pessoas
gue muitas vezes constituem um negocio a titulsobeevivéncia, sem o preparo profissional
necessario para administra-las. Além disso, daocateespecial a gestdo da producéo e a
gestao financeira, deixando a gestao estratégidisttduicdo em segundo ou terceiro plano.
Um exemplo dessa situacdo diz respeito ao fatougeag estruturas de distribuicdo, na
maioria das empresas, nao foram planejadas, magiesne do aprendizado.

A segunda contribuigc&o refere-se a fungcédo da Reikeest como membro dos canais
de distribuicdo das empresas. Entende-se que usnpritigipais contribuicdes deste estudo
refere-se ao papel da rede enquanto pessoa jurfdiestudo revelou que, apesar de ser
formada por fabricantes, esta organizacdo assuguamak funcdes de intermediario nos

sistemas de distribuicdo identificados. Somado so,iSndica-se este aspecto como
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contribuicdo académica, pois estudar canais delldigtio em empresas organizadas em
forma de redes é algo relativamente novo e apregmssibilidades para novas e diferentes

pesquisas.

Contribuicdes gerenciais

A realizacdo deste estudo também se justificou pefdribuicdo que o mesmo
podera dar as industrias que se sujeitaram a ipartidesta pesquisa. Um acordo foi firmado
com as empresas, segundo o qual, este autor comi@pise em apresentar os dados da
pesquisa para que as empresas e a propria RedesApisssam ter informacdes importantes
para aperfeicoar a gestdo de seus canais de udiglob Uma das acOes que deve ser
implementada refere-se a implantacdo de um plaegjamde distribuicdo, baseado no
modelo de Rosenbloom (2002).

Propostas para outros estudos

A partir deste estudo focado no tema “canais deilaliscéo”, percebe-se que outros
podem ser feitos. Vale dizer que as micro e peqiengpresas no Brasil carecem de estudos
ligados a canais de distribuicdo. S&o destacadassh seguir:

» Esta pesquisa pode ser feita tendo como objetostigle micro e pequenas
empresas, médias empresas e grandes empresasdofazema analise
comparativa entre estas categorias.

e Também pode ser realizada uma pesquisa comparam@st@a de canais de
distribuicdo em duas redes distintas: uma formaatappograma de governo,
como € o caso da Rede Agivest, e outra formadardeafvoluntaria pelos seus
participantes.

* O mesmo estudo pode ser realizado, no futuro, comesmas empresas para
avaliar a evolucdo da gestdo de seus canais d@uiisdio, caracterizando um
estudo longitudinal.

 Pode ser realizado um estudo especifico sobre asiscale distribuicdo
entendidos como sistemas sociais, aprofundandoctaspeelacionados as
relacdes de poder, controle e conflito.

e« Também pode ser realizado um estudo exclusivoioglado a gestdo de canais
de distribuicdo tendo como foco as empresas queermm devido a uma

necessidade de sobrevivéncia de seus propriet@iesnpresas que surgiram
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devido a visdo empreendedora de seus proprietdapsndo uma comparacao
entre as formas de gestéao.

» Estudar estratégias de distribuicdo requer umasanébmparativa. Indica-se a
realizacdo de um futuro estudo comparando a cotviddide entre empresas
cuja formacéo dos canais de distribuicdo foi pradantemente deliberada com

empresas cuja formacdo dos canais foi predominatereenergente.

Limitagbes do estudo

Esta pesquisa conta com limitacfes, que estaocdésta a seguir:

 Embora tenha-se tentado cobrir 0 extenso referdetesigico sobre o tema, €
possivel que artigos e pesquisas relevantes tepassado despercebidos.

« O numero de questionarios aplicados aos repregestanmerciais, tanto nos
canais com a participacdo da rede Agivest, quamsacanais sem a participacao
da Rede Agivest, foi restrito. Uma amostra maiodegs@ gerar resultados
importantes que viessem a alterar e enriquecesultaelo do estudo.

« Da mesma forma, o nimero de questionarios aplicadesvarejistas, tanto nos
canais com a participacdo da rede Agivest, quamsacanais sem a participagao
da Rede Agivest, foi pequeno, ndo podendo serviardestra representativa,
pois a identificacdo das ocorréncias restringessecasos pesquisados.

* O questionario ndo é o instrumento de coleta deodadais adequado para
identificar processos de selecdo, motivacdo e ap@di de desempenho dos
integrantes do canal, bem como néo € o instrunmeats indicado para avaliar o
canal de distribuicdo como um sistema social, sendis adequadas pesquisas

em profundidade e/ou observacéo direta.
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GLOSSARIO

Associacdo Gaucha das Industrias de Artigos douddst e Decoracédo de
Ambientes

Arranjos Produtivos Locais

Grupo Europeu para o Desenvolvimento

Equitable Reporting of Facts - Relatorios que teftea realidade dos fatos
Instituto Alemé&o para o Desenvolvimento

Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas esgs

Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos lateynais do Estado do
Rio Grande do Sul

Centralizacéo dos Servigcos dos Bancos S. A.

Servico de Protecdo ao Crédito

Sistema Vertical de Marketing
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Anexo 1 — Roteiro de entrevista aplicado junto aogroprietarios das
industrias

Como sua empresa faz chegar sua producéo aosasfuari
O que vocé considera integrante de um canal debdigio?
No seu entendimento, porque existem canais debdig#o?

Qual é a importancia dos canais de distribuicaa paua empresa?

ok~ 0N PR

Quais sao as funcbes dos intermediarios de magkétapresentantes e varejistas)?
Por qué?

Os intermediarios estdo cumprindo com as suas és?cBor qué?

Porque a sua empresa optou por esta estruturgtdéulcao?

A sua empresa planejou esta estrutura de distébiéwvaliou outras alternativas?

© © N o

A sua empresa possui Planejamento Estratégico aetasre objetivos definidos?

10.A sua empresa utiliza os mesmos canais da Redeegtgiou canais de distribuicdo
proprios?

11.Foram tracadas metas e objetivos quando da elaémods; estrutura de distribuicdo?
(localizacdo geogréafica do mercado, perfil e cortgmento de compra dos usuarios).
Como isso acontece?

12.Como acontecem os fluxos dos sistemas de distébuifdistribuicdo fisica,
propriedade, promocao, negociacéo, financiamemsops, informacdes, pedidos e
pagamentos)?

13.Como acontece o processo de selecdo dos memboasalode distribuicdo?

14. A empresa seleciona diretamente todos os intermesita

15.Como a empresa identifica os potenciais membrosai@l? (vendedores, feiras,
associagOes comerciais, outras empresas, propgganda

16. A empresa estabelece critérios para selecdo dodrosmo canal?

17.Quais séo os critérios utilizados pela empresa geegionar os membros do canal de
distribuicdo?

18.A empresa avalia o tempo que o candidato a membroadal esta no negdécio? Se
sim, como faz isso?

19. A empresa avalia que outras linhas de produtos gstelem? Se sim, como faz isso?

20.A empresa avalia os registros de crescimento daslagee do faturamento dos

mesmos? Se sim, como faz isso?
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21.A empresa avalia a situacao financeira do interérex#t Como faz isso?

22.A empresa avalia a propenséo a cooperacao do eamdidnembro do canal? Se sim,
como faz isso?

23.A empresa conhece e avalia 0 conhecimento queisiunsediarios de distribuicdo
possuem do mercado? (quando o mercado compra,cong@cado compra, COmo 0
mercado compra, e quem compra).

24. A empresa avalia o perfil do cliente que o interi@ed atinge? Como faz isso?

25.A empresa avalia a reputacdo que o intermediargsipodiante de seus clientes?
Como faz isso?

26.Vocé acha que o processo de sele¢cdo dos membenedbde distribuicdo é eficaz?
Por qué?

27.Vocé entende que os intermediarios se sentem mdosvg@ara comercializar 0s
produtos de sua empresa? Por qué?

28.No seu entendimento, o que motiva seus intermediarcomercializarem os produtos
da sua empresa? (margens altas, acordos espeeiaisisividade, propaganda
cooperada, outros).

29.A sua empresa procura descobrir quais sdo os pmaeblee as necessidades dos
membros do canal? Como faz isso?

30.Por quanto tempo, em média, um intermediario d&etiag estabelece relagbes com
a sua empresa? Por qué?

31.A sua empresa possui alguma estratégia para mosvaembros do canal? Qual?

32.Como acontece a coordenacdo estratégica junto @&wsbros do canal? Quem
coordena o canal de distribuicdo?

33.Sua empresa realiza avaliacdo do desempenho degrantes do canal de
distribuicao?

34.Quais sdo os critérios utilizados para avaliarsedgenho dos membros do canal?

35.Quanto as relacdes de poder e controle, no sendémento, que integrante do canal
de distribuicdo possui maior influencia sobre omaie? Quem controla o canal de
distribuicdo? Explique.

36.Vocé acha que essa relacao € positiva ou negatigaspa empresa? Por qué?

37.Existem conflitos entre os integrantes do canadid&ibuicdo? Qual € a estratégia
utilizada para soluciona-los?

38.Vocé entende que o modelo de gestdo de canaisdadeistabelece vantagem

competitiva sustentavel de longo prazo?
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39.Por fim, falando em acdes estratégicas de dist@louem rede (Agivest), em sua
opinido quais sao as facilidades e/ou dificuldadesestabelecé-las em grupo? Por

qué? Existem conflitos na Rede e com a Rede Adlivest
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Anexo 2 — Roteiro de entrevista aplicado junto a géora da Rede Agivest

No seu entendimento, porque existem canais debdig#o?

O que vocé considera integrante de um canal debdigio?

Qual é a importancia dos canais de distribuicaa pade?

Quais séo as fungbes dos intermediarios de mag?eRor qué?

Os intermediarios da Rede estdo cumprindo comassfancdes? Por qué?
Qual é a estrutura de distribuicdo adotada pelaRed

Porque a Rede optou por esta estrutura de distébRi

A Rede planejou esta estrutura de distribuicao?idwautras alternativas?

© 0 N o g b~ W DdhPRE

A Rede possui Planejamento Estratégico com methgegvos definidos?

10.Foram tracadas metas e objetivos quando da elamods; estrutura de distribuicdo?
(localizacdo geografica do mercado, perfil e cortggoento de compra dos UsSuarios).
Como isso acontece?

11.Como acontecem os fluxos dos sistemas de distébuifdistribuicdo fisica,
propriedade, promocao, negociacdo, financiamersops, informacdes, pedidos e
pagamentos)?

12.Como acontece o processo de selecdo dos memboasalode distribuicdo?

13.A Rede seleciona diretamente todos os intermediario

14.Como a Rede identifica os potenciais membros dal@afvendedores, feiras,
associacdes comerciais, outras empresas, propgganda

15. A Rede estabelece critérios para selecdo dos merdbroanal?

16. Quais séo os critérios utilizados pela empresa geleionar os membros do canal de
distribuicao?

17. A Rede avalia o tempo que o candidato a membrcadal esta no negdécio? Se sim,
como faz isso?

18. A Rede avalia que outras linhas de produtos &stadem? Se sim, como faz isso?

19. A Rede avalia os registros de crescimento dasageedlo faturamento dos mesmos?
Se sim, como faz isso?

20.A Rede avalia a situagéo financeira do intermeafftaGomo faz isso?

21.A Rede avalia a propensédo a cooperac¢do do candidatembro do canal? Se sim,

como faz isso?
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22.A Rede conhece e avalia o conhecimento que seasmi@diarios de distribuicdo
possuem do mercado? (quando o mercado compra,cong@cado compra, cCOmo 0
mercado compra, e quem compra).

23.A Rede avalia o perfil do cliente que o intermediatinge? Como faz isso?

24.A Rede avalia a reputacdo que o intermediério pasante de seus clientes? Como
faz isso?

25.Vocé acha que o processo de selecdo dos memb@ndbde distribuicdo € eficaz?
Por qué?

26.Vocé entende que os intermediarios se sentem rdosvgara comercializar os
produtos da Rede? Por qué?

27.No seu entendimento, 0 que motiva seus intermediarcomercializarem os produtos
da Rede? (margens altas, acordos especiais, exdhd®, propaganda cooperada,
outros).

28. A Rede procura descobrir quais sdo os problemasneeessidades dos membros do
canal? Como faz isso?

29.Por quanto tempo, em média, um intermediario d&katiaig estabelece relacbes com
a Rede? Por qué?

30.A Rede possui alguma estratégia para motivar oshreento canal? Qual?

31.Como acontece a coordenacdo estratégica junto @&wsbros do canal? Quem
coordena o canal de distribuicdo?

32.A Rede realiza avaliagdo do desempenho dos intigrdo canal de distribuicdo?

33.Quais sédo os critérios utilizados para avaliarsedgenho dos membros do canal?

34.Quanto as relacdes de poder e controle, no sendémento, que integrante do canal
de distribuicdo possui maior influencia sobre omaie? Quem controla o canal de
distribuicdo? Explique.

35.Vocé acha que essa relacao € positiva ou negatigaspa empresa? Por qué?

36.Existem conflitos entre os integrantes do canadid&ibuicdo? Qual é a estratégia
utilizada para soluciona-los?

37.Vocé entende que o modelo de gestdo de canaisdadeistabelece vantagem
competitiva sustentavel de longo prazo?

38.Por fim, falando em acdes estratégicas de dist@louem rede (Agivest), em sua
opinido quais sao as facilidades e/ou dificuldadesestabelecé-las em grupo? Por

qué? Existem conflitos na Rede e com a Rede Adlivest
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Anexo 3 — Questionario aplicado junto aos represeahtes comerciais particulares das

industrias

ljui (RS), 01 de marco de 2007.
Ao
lImo. Sr.

Representante comercial
Prezado (a) representante,

Ao cumprimenta-lo (a), aproveito para me apreserfau aluno do curso de
Mestrado em Desenvolvimento da UNIJUI, sob origimada Prof2. Dra. Lurdes Marlene
Seide Froemming. Nesta fase estou desenvolvendes@uisa empirica para conclusao da
dissertacdo do Mestrado, que tem como titulo: “At&@ dos Canais de Distribuicdo como
Fator de Vantagem Competitiva em um Sistema de Redeével de Empresas: o Caso da
Rede Agivest”. O objetivo da pesquisa € identificamo se da a gestdo dos canais de
distribuicio em um sistema flexivel de empresas lmmca de vantagem competitiva

sustentavel.

Aproveito para enfatizar a relevancia do estuda gameio académico, pois se
constitui num trabalho inédito no que concernerapresas que pertencem a Rede Agivest
(Associacdo Gaucha das Industrias de Artigos ddudes e Decoracdo de Ambientes).
Além disso, acentua-se a importancia das contidesigdesta pesquisa para a gestdo das
empresas pertencentes a referida rede e para asanuém relacdes comerciais, dentre os

guais seus representantes comerciais.

As respostas dadas a este questionario serao ¢otglraonfidenciais, garantindo o
anonimato do respondente, visando apenas suagéibzpara fins académicos. Apos a coleta
dos dados, estes serdo analisados coletivamemtejdsatificacdo isolada do respondente
participante. Sua colaboracdo é imprescindived masucesso desta pesquisa. Por favor,
envie o questionario respondido até o43/2007 O tempo maximo para o preenchimento
deste instrumento € 30 minutos.Desde ja agradeclis@osicdo, atencdo e opinido e,

comprometo-me a socializar os resultados da pesqtrigves da divulgacao da dissertacao.
Cordialmente

Adm° Martin Ledermann

Aluno do Mestrado em Desenvolvimento da UNIJUI
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IDENTIFICACAO

Nome Fantasia da empresa:

Razéo Social:

Endereco (Rua, Av.): Ne:
Complemento: Bairro:
Municipio: UF:

Fones (Res, cel e Com.):
E-mail:

Nome do responsavel pelo preenchimento do quesitiona

1. Ha quanto tempo vocé atua como representante cengial da empresa “X"? (Assinale
apenas 1 alternativa).

1.( ) H& menos de 1 ano 4.( ) de5adBan

2.( ) DelaZ2anos 5. ( ) Ha mais dedsa

3.( ) De3a4anos

2. Em sua opinido, quais sdo as funcbes de um repeatante comercial?

3. Vocé costuma repassar informacdes de mercado paa empresa “X"? (Assinale
apenas 1 alternativa).

1. ( ) Sim, sempre repasso 2. ( ) Sim, rargenegpasso 3. ( ) Nao, nunca repasso

3.1 Se vocé assinalou a alternativa 1 ou a alterimad 2, que tipo de informacdo vocé

costuma repassar as industrias?

4. Seus clientes lojistas que comercializam os pnatds da empresa “X” costumam |he
repassar informacdes do mercado consumidor(Assinale apenas 1 alternativa).

1.( ) Sim, sempre repassam 2. ( ) Simmante repassam 3. ( ) N&o, nunca repassam

4.1 Se vocé assinalou a alternativa 1 ou a alterma 2, que tipo de informacdo seus

clientes costumam repassar?
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5. Vocé costuma buscar novos clientes lojistas pam@s produtos da empresa “X"?
(Assinale apenas 1 alternativa).

1. ( ) Sim, sempre busco

2. () Sim, raramente busco

3. ( ) Nao, prefiro continuar com meus clientemes

6. Uma das funcdes que vocé executa é receber pedidos clientes lojistas e repassa-los
a empresa “X"?
1.( ) Sim 2.( )Nao

7. Vocé executa a funcao de transportar as mercadas da empresa “X"? (Assinale
apenas 1 alternativa).

1. ( ) Sim, sempre transporto 2. ( ) Sim, maate transporto 3. () N&o, quem faz isso € o

fabricante

8. Vocé executa a funcdo de armazenar as mercadaiampresa “X"? (Assinale apenas 1
alternativa).

1.( ) Sim, sempre armazeno 2.( ) Sim,marste armazeno 3. ( ) N&do, nunca armazeno

9. Ajustar as ofertas dos produtos que representaedacordo com as necessidades do
comprador € uma de suas funcdes que vocé execufAlsinale apenas 1 alternativa).

1. ( ) Sim, sempre ajusto 2. () Siamamente ajusto 3. ( ) N&o, nunca ajusto

10. Vocé costuma negociar precos, condicdes de pagato e prazo de entrega junto a
empresa “X” e junto aos clientes lojistas que comeralizam os produtos desta empresa?
(Assinale apenas 1 alternativa).

1. ( ) Sim, sempre negocio 2. ( ) Sim, ranatm@egocio 3. ( ) N&o, nunca negocio

11. Vocé costuma usar valores financeiros préprioseus, para cobrir 0s custos da
empresa “X” ou dos clientes lojistas em caso de ressidade dos mesmos(Assinale
apenas 1 alternativa).

1. ( ) Sim, sempre uso 2. () Sim, rarameste 3. () Nao, nunca uso
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12. Vocé selecionou diretamente a indUstria “X” paa representa-la?
1.( ) Sim 2.( )Nao

13. Como vocé identificou a empresa “X” para repremnta-la? (Assinale até 3

alternativas).

1. ( ) Através da indicacdo de outros vendedores 4. () Através de associa¢des comerciais
2. () Através da indicacdo de outras empresas 5. ( ) Através de propaganda

3. ( ) Através de feiras 6. ( ) Atravésaldra (s) forma (s). Qual

(is)?

14. Vocé utilizou critérios para selecionar e congaentemente representar a empresa
HX”?

1.( ) Sim 2.( ) N&o

14.1 Se Sim, quais sdo os critérios que vocé ubliz para selecionar a empresa “X"?

(Assinale até 5 alternativas).

) Tempo em gque a empresa esta no negocids. () A forca de vendas que a empresa possu

1. ( ) Reputacédo da empresa entre os usudrios 9. ( ) Indicacdo de outros fabricantes

2. () Questdes de sucesséo gerencial da empréBa( ) Linha de produtos que a empresa vende
3. ( ) Condicao financeira e de crédito da eswrell. ( ) Perfil de clientes que a empresagati

4. ( ) Habilidade gerencial da empresa 2. (1) Indicacédo de seus clientes

5. () Indicacdo de outros representantes 13. ( ) Propenséo a cooperacdo da empresa
6. ( ) Faturamento bruto da empresa ( IxDesempenho das vendas da empresa

7. (

8. (

) Atitude entusiastica da empresa 16. ( ) Outro (s). Qual (is)?

7

15. Vocé entende que o processo de selecdo exeaujadto & empresa “X” é eficaz?
1.( ) Sim 2.( )Nao

15.1 Por qué?
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16. Vocé seleciona diretamente todos 0s seus clemlojistas?

1.( )Sim 2.( ) Néao

17. A empresa “X”, que vocé representa, participa tavamente do processo de selecéo

dos lojistas que irdo comercializar os produtos denesma?

1.( )Sim 2.( ) N&o

17.1 Se vocé assinalou a alternativa 1, explique nco acontece a participacao.

18.De que forma vocé identifica clientes potenciais paa empresa “X"? (Assinale até 3
alternativas).

1. ( ) Através da indicacdo de outros vendedores 4. () Através de associa¢des comerciais
2. () Através da indicacdo de outras empresas 5. ( ) Através de propaganda

3. ( ) Através de feiras 6. ( ) Atravésaldra (s) forma (s). Qual

@is)? _

19.Voceé utilizou critérios para selecionar os clientekjistas da empresa “X"?

1.( )Sim 2.( ) Néao



19.1 Se vocé assinalou a alternativa 1,

selecionar os clientes lojistas da empresa
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guais sae oritérios que vocé utilizou para

“X"PAssinale até 5 alternativas).

1. ( ) Reputacdo entre os usuarios dos produtd®. ( ) Linha de produtos que os clientes Ia§i

vendem

sta

2. (

clientes lojistas

) Questbes de sucessdo gerencial

dds (

atingem

) Perfil de clientes que os clientes lafs

—

3. (

clientes lojistas

) Condicdo financeira e de crédito (

1d. ( ) Atitude entusiastica dos clientes logsta

4. ( ) Habilidade gerencial dos clientes lojistal

513. ( ) Indicacao de outros clientes lojistas

5. () Indicacdo de outros representantes

14. () Indicacéo de fabricantes

6. ( ) Faturamento bruto dos clientes lojistas | 15. () Propensao a coopera¢do dos cligntes
lojistas
7. () Tempo em que estd os clientes lojisth6. ( ) Desempenho das vendas dos cligntes

estao no negocio

lojistas

8. () Atitude entusiastica dos clientes lojistas

17. ( ) Aforca de vendas que as empresas j

possuem

ista

9. () Indicacéo do fabricante

18. () Outro (s). Qual (is)?

20.Vocé entende que o processo de selecdo dose clemhgstas da empresa “X” que

vocé utiliza é eficaz?

1.( ) Sim 2.( ) N&o

20.1 Por qué?

21.Vocé se sente motivado a comercializar os produtda empresa “X"?

1.( ) Sim 2.( ) N&o

Por qué?

22.A empresa “X” identifica as necessidades e problersagque vocé possui?Assinale

apenas 1 alternativa).

1. ( ) Sim, sempre identifica

2. () Sim, raemte identifica

3.( ) N&o
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22.1 Se vocé assinalou a alternativa 1 ou a altetha 2, responda como a empresa X
identifica suas necessidades e seus problem#&a3sinale até 3 alternativas).

1. ( ) Pesquisas executadas pelos fabricantes 4. ( ) Auditorias

2. () Pesquisas executadas por terceiros 5. ( ) Conversas informais

3. () Comités compostos por fabricantes, reptes¢es| 6. () Através de outra (s) forma (

U)J
N—r

e lojistas Qual (is)?

23.0 que motiva vocé a representar os produtos da emgsa X? (Assinale até 5

alternativas).

1. ( ) Produto 7. () Material promociomalra vitrines e interior dds
lojas

2.( ) Preco 8. ( ) Entrega dos produtasprazos acordado

3. ( ) Amostras grétis 9. ( ) Propaganda ecagea

4. ( ) Exclusividade 10. ( ) Sistema de pedidtomatico

5. ( ) Margens altas 11. ( ) Isencéo de cudtosntrega

6. ( ) Falta de outra opgdo ¢é&2.( ) Outra (s)forma (s) de motivagdo. Quali

representacao

24.Vocé entende que seus clientes se sentem motivadasomercializar os produtos da
empresa “X"?

1.( )Sim 2.( ) Néao

Por qué?

25.Vocé procura identificar as necessidades e os prenhas de seus clientes lojistas que
comercializam os produtos da empresa “X"{Assinale apenas 1 alternativa).

1. ( ) Sim, sempre procuro identificar 2. Siin, as vezes procuro identificar 3.( ) Néo
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25.1 Se vocé respondeu a alternativa n° 1 ou a aitativa n°® 2 responda, responda como
voceé identifica as necessidades e problemas de selientes lojistas que comercializam os
produtos da empresa “X”? (Assinale até 3 alternativas).

1. ( ) Pesquisas executadas por vocé represemamercial

2. () Pesquisas executadas por terceiros

3. ( ) Comités compostos por fabricantes, reptasges e lojistas

4. ( ) Auditorias

5. ( ) Conversas informais com os clientes

6. () Através de outra (s) forma (s). Qual (is)?

26.No seu entendimento, 0 que motiva seus clientesistfs a comercializarem os

produtos da empresa “X"? (Assinale até 5 alternativas).

1. ( ) Produto 8. ( ) Material promocionalgaitrines e interior das lojas
2.( ) Preco 9. ( ) Entrega dos produtasprazos acordados
3. ( ) Amostras gratis 10. ( ) Promogéo jumte vendedores

4. ( ) Treinamento de vendedores 11. ( ) Prapdg cooperada

5. ( ) Exclusividade 12. ( ) Sistema de pedidtomatico

6. ( ) Margens altas 13. ( ) Isencéo de cudéoentrega

7. () Material promocional 0s14. ( ) Outra (s) forma (s) de motivagdo. Qual
lojistas (is)?

27.Por quanto tempo, em média, vocé mantém relacdesneerciais com os clientes
lojistas que comercializam os produtos da empres&™? (Assinale apenas 1 alternativa).
1.( ) menos de 1 ano 5.( )de 6a8anos

2.( )dela3anos 6. ( ) mais de 8 anos

3.( )de 3a5anos

28.Vocé realiza avaliacgdo do desempenho da empresa “X’(Assinale apenas 1
alternativa).

1. ( ) Sim, sempre realizo 2. ( ) Sim, rarateeralizo 3. ( ) Nao
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28.1 Se vocé assinalou a alternativa n°® 1 ou a aftativa n° 2, responda como vocé avalia
o desempenho da empresa “X(Assinale até 3 alternativas).

1. ( ) Volume de vendas da industria 4. Badisfacdo do cliente

2. () Fatia de mercado que a industria possui 5. () Numero de reclamacdes de clientes

3. ( ) Lucro da industria 6. () Outro. ®@ual (is)?

29.Vocé realiza avaliacdo do desempenho dos clientegidtas que comercializam os
produtos da empresa “X”? (Assinale apenas 1 alternativa).

1. ( ) Sim, sempre realizo 2. ( ) Sim, rarateeralizo 3.( ) Nao

29.1 Se vocé assinalou a alternativa n°® 1 ou a aiftativa n° 2, quais sao os critérios que
voceé utiliza para realizar avaliagdo do desempenhie seus clientes lojistas@Assinale até

3 alternativas).

1. ( ) Volume de vendas dos clientes lojistas . ( 9 Satisfacdo da empresa “X”

2. ( ) Fatia de mercado que os clientes lojigtessuem 5. () Numero de reclamacbes de
clientes

3. ( ) Lucro dos clientes lojistas 6. ( Yt (s). Qual (is)?

30.Em sua opinido, quem exerce maior influéncia sobres demais membros do canal?
(Assinale apenas 1 alternativa).

1.( ) Aempresa “X" 2. () Vocé represengant 4. ( ) Seus clientes, os

lojistas

31.Vocé se deixa influenciar pelas agdes da empresa’?xX
1.( ) Sim 2.( )Né&o



225

31.1 Se vocé assinalou a alternativa de n° 1, asdenquais séo as agdes da empresa “X”

gue lhe influencia?(Assinale até 3 alternativas).

1. (

empresa “X”

) Os incentivos financeiros que recebe

da( ) A forca da marca empresa “X”

2. () Possiveis retaliacdes que a empresa

pode efetuar

Y

empresa “X”

) Suporte administrativo oferecido p

3. () As determinagdes descritas em um conf

formal

rétd ) Outra (s). Qual (is)?

32.Vocé se deixa influenciar pelas a¢gbes dos seusrdls lojistas que comercializam os

produtos da empresa “X"?
1.( ) Sim

2.( )Nao

32.1 Se vocé respondeu a alternativa de n° 1, asdenquais sado as acdes dos clientes

lojistas que comercializam os produtos da

até 3 alternativas).

empresaX” que Ihe influenciam? (Assinale

1. (

lojistas

) Incentivos financeiros oferecidos pe

log () A forca da marca de cada lojista

2. () Possiveis retaliacBes que os lojistagpn

efetuar

5. (

lojistas

) Suporte administrativo oferecido pe

los

3. ( ) As determinac¢fes descritas em um conf

formal

rétd ) Outra (s). Qual (is)?

33.Existem momentos em que as relacdes comerciais enta empresa “X” e vocé

representante comercial apresentam algum tipo de @érgéncia nas negociacdes?

1.( ) Sim 2.( ) N&o
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33.1 Se Sim, quais sdo os maiores fatores de div@mngias entre vocé representante e a

empresa “X"? (Assinale até 5 alternativas).

1. ( ) Falha na comunicacgéao

7. ( ) Incompladdde de metas de vendas

2. ( ) Falta de cooperacao por parte das in@sg

tri8. ( ) Estilo de liderancga do fabricante

3. ( ) Objetivos econdmicos divergentes

9. Comissao sobre as vendas

4. ( ) Diferencas ideoldgicas

10. ( ) Mais dm representante para a meg

regiao

5. ( ) Condic¢des financeiras das vendas

11.Q fato de o fabricante vender diretame

aos lojistas

6. ( ) O fato de o fabricante vender diretame

aos usuarios

k8. () Outro (s). Qual (is)?

ma

nte

34.Existem momentos em que as relacbes comerciais entseus clientes lojistas que

comercializam os produtos da empresa “X” e vocé repsentante comercial apresentam

algum tipo de divergéncia nas negociacfes?

1.( ) Sim 2,

( ) N&o

34.1 Se vocé assinalou a alternativa de n° 1, asden quais sdo os maiores fatores de

divergéncias entre vocé representante e seus cliestlojistas que comercializam os

produtos da empresa “X"Assinale até 5 a

[ternativas).

1. ( ) Falha na comunicacgéao

7. ( ) Incompladdde de metas de vendas

2. () Falta de cooperacéo por parte dos lojistz

as 8. () Estilo de lideranga do fabricante

3. ( ) Objetivos econdmicos divergentes

9. Comissao sobre as vendas

4. ( ) Diferencas ideoldgicas

10. ( ) Mais dm representante para a meg
regiao

5. ( ) Condicdes financeiras das vendas

11.Q fato de o fabricante vender diretame
aos lojistas

6. ( ) O fato de o fabricante vender diretame

aos usuarios

eritd. () Outro (s). Qual (is)?

ma

nte
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Anexo 4 — Questionario aplicado junto aos represeahtes comerciais da Rede Agivest

ljui (RS), 01 de marco de 2007.
Ao
lImo. Sr.

Representante comercial
Prezado (a) representante,

Ao cumprimenta-lo(a), aproveito para me apresenfu aluno do curso de
Mestrado em Desenvolvimento da UNIJUI, sob origitada Prof2. Dra. Lurdes Marlene
Seide Froemming. Nesta fase estou desenvolvendes@uiga empirica para conclusao da
dissertacdo do Mestrado, que tem como titulo: “At&e@ dos Canais de Distribuicdo como
Fator de Vantagem Competitiva em um Sistema de Re&mével de Empresas: o Caso da
Rede Agivest”. O objetivo da pesquisa € identificamo se da a gestdo dos canais de
distribuicdo em um sistema flexivel de empresas rmca de vantagem competitiva

sustentavel.

Aproveito para enfatizar a relevancia do estuda gameio académico, pois se
constitui num trabalho inédito no que concernerapresas que pertencem a Rede Agivest
(Associacdo Gaucha das Industrias de Artigos ddudes e Decoracdo de Ambientes).
Além disso, acentua-se a importancia das contlesigdesta pesquisa para a gestdo das
empresas pertencentes a referida rede e para asanuém relacdes comerciais, dentre os

quais seus representantes comerciais.

As respostas dadas a este questionario serao ¢otgliraonfidenciais, garantindo o
anonimato do respondente, visando apenas suagéibizpara fins académicos. Apés a coleta
dos dados, estes serdo analisados coletivamemtejdsatificacdo isolada do respondente
participante. Sua colaboracdo é imprescindiveh marsucesso desta pesquisa. Por favor,
envie o questionario respondido até o43/2007 O tempo maximo para o preenchimento
deste instrumento € 30 minutos.Desde ja agradecglis@osicdo, atencdo e opinido e,

comprometo-me a socializar os resultados da pesqtrigves da divulgacao da dissertacao.

Cordialmente

Adm° Martin Ledermann
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IDENTIFICACAO

Nome Fantasia da empresa:

Raz&o Social:

Endereco (Rua, Av.): Ne:
Complemento: Bairro:
Municipio: UF:

Fones (Res, cel e Com.):
E-mail:

Nome do responsavel pelo preenchimento do quesitiona

1. Ha quanto tempo vocé atua como representante cencial da Rede Agivest{Assinale
apenas 1 alternativa).

1.( ) H& menos de 1 ano 4.( ) de5adsan

2.( ) DelaZ2anos 5. ( ) Ha mais dadsa

3.( ) De3a4anos

2. Em sua opinido, quais sao as fungbes de um repeatante comercial?

3. Vocé costuma repassar informacoes de mercado pan Rede Agivest? (Assinale

apenas 1 alternativa).

1. ( ) Sim, sempre repasso 2. ( ) Sim, rardenepasso 3. ( ) N&o, nunca repasso

3.1 Se vocé assinalou a alternativa 1 ou a altermzd 2, que tipo de informacdo vocé

costuma repassar as industrias?

4. Seus clientes lojistas que comercializam os prod@ala Rede Agivest costumam |he

repassar informagdes do mercado consumidor(Assinale apenas 1 alternativa).

1.( ) Sim, sempre repassam 2. ( ) Simamante repassam 3. ( ) N&o, nunca repassam

4.1 Se vocé assinalou a alternativa 1 ou a alterima 2, que tipo de informacdo seus

clientes costumam repassar?
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5. Vocé costuma buscar novos clientes lojistas para geodutos da Rede Agivest?
(Assinale apenas 1 alternativa).

1. ( ) Sim, sempre busco

2. () Sim, raramente busco

3. ( ) Nao, prefiro continuar com meus clientemes

6. Vocé costuma adquirir as mercadorias dos fabricdes e depois revendé-las aos
varejistas?

1. ( ) Sim, sempre adquiro 2.( ) Sim, regata adquiro 3. ( ) N&o, nunca adquiro

7. Uma das funcdes que vocé executa é receber pedidos clientes lojistas e repasséa-los
a Rede Agivest?
1.( ) Sim 2.( )Nao

8. Vocé executa a fungdo de transportar as mercadas da Rede AgivestqAssinale
apenas 1 alternativa).

1. ( ) Sim, sempre transporto

2. () Sim, raramente transporto

3. ( ) Nao, quem faz isso é o fabricante

9. Vocé executa a funcédo de armazenar as mercad@iRede Agivest{Assinale apenas 1
alternativa).

1.( ) Sim, sempre armazeno 2. ( ) Simammnte armazeno 3. ( ) N&o, nunca armazeno

10. Ajustar as ofertas dos produtos que representde acordo com as necessidades do

comprador € uma de suas funcdes que vocé execu(ABsinale apenas 1 alternativa).

1. ( ) Sim, sempre ajusto 2. () Siamamente ajusto 3. () Nao, nunca ajusto

11. Vocé costuma negociar precos, condicfes de pagato e prazo de entrega junto a
Rede Agivest e junto aos clientes lojistas que coromlizam os produtos desta{Assinale
apenas 1 alternativa).

1. ( ) Sim, sempre negocio 2. ( ) Sim, rarameegocio 3. () Nao, nunca negocio
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12. Vocé costuma usar valores financeiros propriosgus, para cobrir 0os custos da Rede
Agivest ou dos clientes lojistas em caso de necdasie dos mesmos®Assinale apenas 1

alternativa).

1. ( ) Sim, sempre uso 2. () Sim, rarameste 3. () Nao, nunca uso

13. Vocé selecionou diretamente a Rede Agivest paepresenta-la?

1.( ) Sim 2.( )N&o

14. Como vocé identificou a Rede Agivest para repsenta-la? (Assinale até 3
alternativas).

1. ( ) Através da indicacdo de outros vendedores 4. () Através de associacdes comerciais
2. ( ) Através da indicacao de outras empresas 5. ( ) Através de propaganda

3. ( ) Através de feiras 6. () Atravésalgra (s) forma (s). Qual

(is)?

15. Vocé utilizou critérios para selecionar e congaentemente representar a Rede
Agivest?
1.( ) Sim 2.( )Nao

15.1 Se vocé assinalou a alternativa de n° 1, mamjuuais Sao o0s critérios que vocé

utilizou para selecionar a Rede AgivestPAssinale até 5 alternativas).

1. ( ) Reputagédo da rede entre os usuarios dosifs| 9. ( ) Indicacdo de outros fabricantes

2. () Questdes de sucessao gerencial da rede 10. ( ) Linha de produtos que a rede vende
3. ( ) Condigéo financeira e de crédito da rede 11. ( ) Perfil de clientes que a rede atinge
4. ( ) Habilidade gerencial da rede 12. ( ) Indicacéo de seus clientes

5. () Indicacdo de outros representantes 13. ( ) Propensao a cooperacao da rede

6. ( ) Faturamento bruto da rede 14. ( ) Desempenho das vendas da redg
7.( ) Tempo em que a rede estad no negdcio 15. ( ) Aforca de vendas que a rede possui
8. () Atitude entusiastica da rede 16. () Outro (s). Qual (is)?
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16. Vocé entende que o processo de selecdo exeaujadto a Rede Agivest é eficaz?

1.( ) Sim 2.( )N&o

16.1 Por qué?

17. Vocé seleciona diretamente todos o0s seus clenlojistas?
1.( ) Sim 2.( )Nao

18. A Rede Agivest, que vocé representa, participativamente do processo de selecao
dos lojistas que irdo comercializar os produtos demesma?

1.( )Sim 2.( ) N&o

18.1 Se vocé assinalou a alternativa 1, expligue noo isso acontece.

19. De que forma vocé identifica clientes potencmpara a Rede AgivestXAssinale até 3
alternativas).

1. ( ) Através da indicacdo de outros vendedores 4. () Através de associa¢des comerciais
2. () Através da indicacdo de outras empresas 5. ( ) Através de propaganda

3. () Através de feiras 6. Através de outra(s) forma(s). Qual (is)?

20. Voce utilizou critérios para selecionar os cliges lojistas da Rede Agivest?

1.( ) Sim 2.( )Nao
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20.1. Se vocé assinalou a alternativa n° 1, maruqus critérios que vocé utilizou para

selecionar os clientes lojistas da Rede Agives{Assinale até 5 alternativas).

—

1. ( ) Reputacao entre os usudrios dos produtaslO. ( ) Linha de produtos que os clientes Igjista

vendem

—

2. () Questdes de sucesséao gerencial dos diette () Perfil de clientes que os clientes lags

lojistas atingem

3. () Condigdo financeira e de crédito dd®. ( ) Atitude entusiastica dos clientes logsta

clientes lojistas

4. () Habilidade gerencial dos clientes lojistas| 13. ( ) Indicacdo de outros clientes lojistas

5. () Indicacdo de outros representantes 14. () Indicacéo de fabricantes

6. ( ) Faturamento bruto dos clientes lojistas | 15. ( ) Propenséo a cooperacao dos cligntes

lojistas

7. ( ) Tempo em que esta os clientes lojisteogst6. ( ) Desempenho das vendas dos cligntes

no negadcio lojistas

8. () Atitude entusiastica dos clientes lojistas | 17. () A forca de vendas que as empresas

lojistas possuem

9. ( ) Indicacéo do fabricante 18. () Outrp @ual (is)?

21. Vocé entende que o processo de sele¢cédo dositdmelojistas da Rede Agivest que vocé
utiliza é eficaz?

1.( )Sim 2.( ) Néao

21.1 Por qué?

22. Voceé se sente motivado a comercializar os prads da Rede Agivest?

1.( )Sim 2.( ) Né&o

22.1 Por qué?

23. A Rede Agivest identifica as necessidades e Iplemas que vocé possuifAssinale
apenas 1 alternativa).

1. ( ) Sim, sempre identifica 2. () Sim, raemte identifica 3.( ) Néo
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23.1 Se vocé assinalou a alternativa 1 ou a altetne 2, responda como a Rede Agivest
identifica suas necessidades e seus problem#&a3sinale até 3 alternativas).

1. ( ) Pesquisas executadas pelos fabricantes 4. ( ) Auditorias

2. () Pesquisas executadas por terceiros 5. ( ) Conversas informais

3. () Comités compostos por fabricantes, reptes¢es| 6. () Através de outra (s) forma (

U)J
N—r

e lojistas Qual (is)?

24. O que motiva vocé a representar os produtos ddede Agivest?(Assinale até 5

alternativas).

1. ( ) Produto 7. () Material promociopalra vitrines e interior das
lojas

2. ( ) Preco 8. ( ) Entrega dos produtospragos acordados

3. ( ) Amostras grétis 9. ( ) Propagandaeoada

4. ( ) Exclusividade 10. ( ) Sistema de pedidtomatico

5. ( ) Margens altas 11. ( ) Isencéo de cudtosntrega

6. ( ) Falta de outra opcdo dé&2.( ) Outra (s) forma (s) de motivacdo. Quaii

representacao

25. Vocé entende que seus clientes se sentem malidgaa comercializar os produtos da
Rede Agivest?
1.( ) Sim 2.( )Nao

25.1 Por qué?

26. Vocé procura identificar as necessidades e o®plemas de seus clientes lojistas que
comercializam os produtos da Rede Agivest{Assinale apenas 1 alternativa).

1. ( ) Sim, sempre procuro identificar

2. ( ) Sim, as vezes procuro identificar

3.( ) N&o
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26.1 Se vocé respondeu a alternativa n° 1 ou a aitativa n°® 2 responda, responda como
voceé identifica as necessidades e problemas de selientes lojistas que comercializam os
produtos da Rede Agivest?Assinale até 3 alternativas).

1. ( ) Pesquisas executadas por vocé represemamercial

2. () Pesquisas executadas por terceiros

3. ( ) Comités compostos por fabricantes, reptasges e lojistas

4. ( ) Auditorias

5. ( ) Conversas informais com os clientes

6. () Através de outra (s) forma (s). Qual (is)?

27. No seu entendimento, o que motiva seus clientlgistas a comercializarem os

produtos da Rede Agivest?Assinale até 5 alternativas).

1. ( ) Produto 8. ( ) Entrega dos produtcs prazos

2.( ) Preco 9. () Promocéo junto aos vendedores

3. ( ) Amostras gratis 10. ( ) Propaganda ecaqga

4. () Treinamento de vendedores 11. ( ) Siatdenpedido automatico

5. ( ) Exclusividade 12. ( ) Isencdo de cudentrega

6. ( ) Margens altas 13. () Outra (s) formp de motivacao
Qual (is)?

7. () Material promocional para vitrines e inber

das lojas

28. Por quanto tempo, em média, vocé mantém relacdesngerciais com 0s clientes
lojistas que comercializam os produtos da Rede Agsgt?(Assinale apenas 1 alternativa).
1.( ) menos de 1 ano 5.( )de 6a8anos

2.( )dela3anos 6. ( ) mais de 8 anos

3.( )de 3a5anos

29. Vocé realiza avaliacdo do desempenho da Rede ivasgt? (Assinale apenas 1
alternativa).

1. ( ) Sim, sempre realizo 2. ( ) Sim, rarateeralizo 3.( )Néo
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29.1 Se vocé assinalou a alternativa n°® 1 ou a aftativa n° 2, responda como vocé avalia

o desempenho da Rede Agivesi®¢sinale até 3 alternativas).

1. ( ) Volume de vendas da rede 4. ( ) Sagisd dos clientes lojistas
2. ( ) Fatia de mercado que a rede possui BN@Omero de reclamacdes doe clientes lojistas
3.( ) Lucro darede 6. ( ) Outro (s). Qix)?

30. Vocé realiza avaliagdo do desempenho dos cliestlojistas que comercializam os
produtos da Rede Agivest?Assinale apenas 1 alternativa)

1. ( ) Sim, sempre realizo 2. ( ) Sim, rarateeralizo 3.( ) Nao

30.1Se vocé assinalou a alternativa n° 1 ou a alterna#i n° 2, quais sao os critérios que
vocé utiliza para realizar avaliacdo do desempenhale seus clientes lojistas que
comercializam os produtos da Rede Agivesi{Assinale até 3 alternativas).

1. ( ) Volume de vendas dos clientes lojistas . ( 4 Satisfacdo da Rede Agivest

2. () Fatia de mercado que os clientes lojistasuem 5. () Numero de reclamagdes de clientes

3. ( ) Lucro dos clientes lojistas 6. ( Yt (s). Qual (is)?

31. Em sua opinido, quem exerce maior influéncia bee os demais membros do canal?
(Assinale apenas 1 alternativa).

1. ( ) Asindustrias que compdem a Rede Agivest

2. () Vocé representante

4. ( ) Seus clientes, os lojistas

32. Vocé se deixa influenciar pelas a¢des da Redgivest?
1.( ) Sim 2.( )Né&o
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32.1 Se vocé assinalou a alternativa de n° 1, asdenquais sao as agdes da Rede Agivest

gue lhe influencia?(Assinale até 3 alternativas).

1. (
Rede Agivest

) Os incentivos financeiros que recebe

da( ) A forca da marca da Rede Agivest

2. () Possiveis retaliacdes que a Rede Ag

pode efetuar

vBSst(

) Suporte administrativo oferecido p

Rede Agivest

-l

3. () As determinagbes descritas em um con

formal

réatd ) Outra (s). Qual (is)?

33. Vocé se deixa influenciar pelas acdes dos selisntes lojistas que comercializam os

produtos da Rede Agivest?

1.( ) Sim

2.( ) N&o

33.1 Se vocé respondeu a alternativa de n° 1, asden quais sdo as acdes dos clientes

lojistas que comercializam os produtos da Rede Agst que |he influenciam? (Assinale

até 3 alternativas).

1. (

lojistas

) Incentivos financeiros oferecidos pe

log () A forca da marca de cada lojista

2. () Possiveis retaliacbes que os lojistaepo

efetuar

5. (

lojistas

) Suporte administrativo oferecido pe

los

3. () As determinacdes descritas em um con

formal

ratd ) Outra (s). Qual (is)?

34. Existem momentos em que as relagbes comerciais enta Rede Agivest e vocé

representante comercial apresentam algum

1.( ) Sim 2.( ) N&o

tipo de dergéncia nas negociagcdes?
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34.1 Se vocé assinalou a alternativa de n° 1, resgla quais sdo os maiores fatores de

divergéncias entre vocé representante e a Rede Agst?@Assinale até 5 alternativas).

1. ( ) Falha na comunicacgéao

7. () Incompiididile de metas de vendas

2. (

indUstrias

) Falta de cooperacdo por parte

das( ) Estilo de lideranca do fabricante

3. ( ) Objetivos econdmicos divergentes

9. Coinisséo sobre as vendas

4. ( ) Diferencas ideolégicas

regiao

10. ( ) Mais den representante para a mes

ma

5. ( ) Condicdes financeiras das vendas

aos usuarios

11.© fato de o fabricante vender diretame|

nte

6. ( ) O fato de o fabricante vender diretame

aos usuarios

ra. ( ) Outro (s). Qual (is)?

35.Existem momentos em que as relacdes comerciais entseus clientes lojistas, que

comercializam os produtos da Rede Agivest, e vocépresentante comercial

apresentam algum tipo de divergéncia nas negociag®

1.( ) Sim

2.

( ) N&o

35.1 Se Sim, quais sao os maiores fatores de div@mngias entre vocé representante e seus

clientes lojistas, que comercializam os produtos d&ede Agivest? (Assinale até 5

alternativas).

1. ( ) Falha na comunicacéo

7. () Incompladikie de metas de vendas

2. ( ) Falta de cooperagéao por parte dos lojist

88. () Estilo de lideranca do lojista

3. ( ) Objetivos econdmicos divergentes

9. Coinissédo sobre as vendas

4. ( ) Diferencas ideoldgicas

10. ( ) Mais dm representante para a mes

regiao

5. ( ) Condicdes financeiras das vendas

11.Q@ fato de o fabricante vender diretame

aos lojistas

6. ( ) O fato de o fabricante vender diretame

aos usuarios

ra. () Outro (s). Qual (is)?

ma

nte
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Anexo 5 — Questionario aplicado junto aos varejistparticulares das industrias

Ao ljui, 01 de marco de 2007.
[Imo. Sr.

Lojista

IJUI/RS

Prezado (a) lojista,

Ao cumprimenté-lo (a), aproveito para me apresetan aluno do curso de Mestrado
em Desenvolvimento da UNIJUI, sob orientacdo dafeRim. Lurdes Marlene Seide
Froemming. Nesta fase estou desenvolvendo a pesangirica para conclusdo da
dissertacdo do Mestrado, que tem como titulo: “At&e dos Canais de Distribuicdo como
Fator de Vantagem Competitiva em um Sistema de Rédeével de Empresas: o Caso da
Rede Agivest”. O objetivo da pesquisa € identificamo se da a gestdo dos canais de
distribuicdio em um sistema flexivel de empresas lmmca de vantagem competitiva

sustentavel.

As respostas dadas a este questionario serdo ¢ot@monfidenciais, garantindo o
anonimato do respondente, visando apenas suagéibizpara fins académicos. Apos a coleta
dos dados, estes serdo analisados coletivamemtejdsatificacdo isolada do respondente

participante.

Desde ja agradeco a disposicao, atencao e opini@mrgrometo-me a socializar os

resultados da pesquisa através da divulgacao sericdo.

Cordialmente

Adm® Martin Ledermann
Aluno do Mestrado em Desenvolvimento da UNIJUI
55 3333 3252
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IDENTIFICACAO

Nome Fantasia da empresa:

Razé&o Social:

Endereco (Rua, Av.): NO:
Complemento: Bairro:
Municipio: UF:

Fones (Res, cel e Com.):
E-mail:

Nome do responsavel pelo preenchimento do quesitiona

1. Em sua opinido, quais sdo as principais funcbes dem lojista? (Assinale até 3
alternativas).

1. ( ) Vender os produtos dos fabricantes

2. () Passar informacdes de mercado aos repagses comerciais e as industrias

3. () Atrair/buscar novos clientes

4. ( ) Repassar pedidos aos representantes damer@s industrias

5. ( ) Transportar as mercadorias dos fabricantes

6. () Negociar precos, condicbes de pagamernioaeo de entrega junto aos representantes das
industrias

7. () Negociar as quantidades de pecas compradas

8. ( ) Outra (s). Qual (is)?

2. Sua loja selecionou diretamente a empresa “X” pa revender seus produtos?
(Assinale apenas 1 resposta).

1.( ) Sim

2. ( ) Nao, quem faz isso sédo os atacadistas

3. ( ) N&o, quem faz isso é o representante coahela rede que me atende
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3. Como sua loja identificou a empresa “X” para reender os produtos destafAssinale

até 3 alternativas).

as

1. ( ) Através da indicacdo de representanteq ) Através de associacdes comerciais

comerciais

2. () Através da indicacdo de outros lojistas 7. ( ) Através de propaganda

3. ( ) Atraveés de feiras 8. () Através do contato direto d
industrias

4. ( ) Através da indicacdo de clientes 9. () Através de outra (s) forma (s). Q

5. ( ) Através da indicacdo de outras industrias (is)?

al

j

4. Quais sao os critérios que vocé utilizou paralseionar a empresa “X"Assinale até 5

nte

nte

do

do

0S

alternativas).

1. ( ) Poder da marca entre os usuarios dos wedy 12. ( ) Linha de produtos que o fabrica
produz

2. () Questdes de sucesséo gerencial do fabgican 13. () Perfil de clientes que o fabricaf
atinge

3. ( ) Condicao financeira e de crédito do fadmte | 14. ( ) Indicacdo de seus clientes

4. ( ) Habilidade gerencial do fabricante 15. ( ) Indicagao de outros fabricantes

5. ( ) Indicacédo de outros lojistas 16. ( ) Propensdo a cooperagdo
fabricante

6. ( ) Faturamento bruto do fabricante 17. () Desempenho das vendas
fabricante

7. ( ) Tempo em que o fabricante esta no negociq 18. () A forca de vendas que o fabricante
possui

8. ( ) Atitude entusiastica do fabricante 19. () Tecnologia empregada nos produt

9. ( ) Indicacdo de um atacadista ou represantant 20. ( ) Preco dos produtos

10. ( ) Qualidade dos produtos 21. ( ) Outro (s). Qual (is)?

11. (

) Entrega pontual dos produtos
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5. Vocé acha que a forma como vocé selecionou a eega “X” para revender 0s
produtos desta empresa foi eficaz(Assinale apenas 1 resposta).
1.( )Sim 2. (N3o

6. Vocé se sente motivado (a) a comercializar osgolutos da empresa “X"? (Assinale
apenas 1 alternativa).
1.( )Sim 2. (Ngo

6.1 Por qué?

7. A empresa “X’ costuma identificar as necessidade e os problemas de sua

empresa?Assinale apenas 1 alternativa).

1. () Sim, sempre identifica3. ( ) N&o, quem faz isso é o representante coaher

2. ( ) Sim, raramentg4. () N&o, ninguém faz isso, nem a empresa “Xieen o

identifica representante comercial

7.1 Se vocé respondeu a alternativa de n° 1 ou deahativa de n° 2, responda como a
empresa “X” identifica as necessidades e os problas de sua loja. Caso contrario, passe
diretamente para a questdo seguint€Assinale até 3 alternativas).

1. ( ) Pesquisas executadas pela emprésa( ) Conversas informais com representantes da

“X” empresa “X”

2. () Pesquisas executadas por terceifdd ( ) Conversas informais com integrantes dacdio

da empresa “X”

3. () Comités compostos por fabricanteg, ( ) Conversas informais com os proprietarias |d

representantes e lojistas empresas que compdem a empresa “X”

4. () Auditorias 8. ( ) Através de outra @)nha (s). Qual (is)?
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8. O que motiva sua loja a revender os produtos dampresa “X"? (Assinale até 5

alternativas).

1. ( ) Produto 9. () Material promocional para vitrines e iier,
das lojas

2. ( ) Preco dos produtos 10. ( ) Entrega dos produtos nos prazos acordados

3. ( ) Amostras gratis 11. ( ) Promogdo jurds wendedores

4. ( ) Treinamento de vendedores 12. ( ) Prapdg cooperada

5. ( ) Exclusividade 13. ( ) Sistema de pedidtomatico

6. ( ) Margens altas 14. ( ) Isencgéo de cuitosntrega

7. ( ) Falta de outra opgao de venda 15. ( ) Outra (s) forma (s) de motivag&o. Qua)i

8. ( ) O Representante comercial da empresa

HXH

9. Vocé realiza avaliacdo do desempenho da empreXd? (Assinale apenas 1 resposta).

1. ( ) Sim, sempre realizo ( 2) Sim, raramente realizo 3) Néao

9.1 Se vocé respondeu a alternativa de n°® 1 ou &eahativa de n° 2, assinale quais sao 0s
critérios que vocé utiliza para realizar avaliacdalo desempenho da empresa “X"? Caso
contrario passe para a questdo seguintéAssinale até 3 alternativas).

1. ( ) Volume de vendas da indlstria 4. $ajisfacdo do cliente

2. () Fatia de mercado que a industria possui 5. ( ) Numero de reclamag®es de clientes
3.( ) Lucro da industria 6. () Outro. @ual (is)?

10. Sua loja selecionou diretamente o representanteomercial da empresa “X"?
(Assinale apenas 1 resposta).
1.( )Sim 2. (N3uo, foi a loja que foi selecionada pelo represast
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11. Como sua loja identificou o representante comerciada empresa “X” para revender

as

os produtos desta empresa(Assinale até 3 alternativas).

1. () Através da indicacdo de outros represéesarb. ( ) Através da indicacdo de out
comerciais industrias

2. () Através da indicacdo de outras lojas 6. ( ) Através de associacd

comerciais

€S

3. ( ) Atraveés de feiras

7. ( ) Através de propaganda

4. ( ) Foi o representante que veio até a loja

8. () Através de outra (s) foris
Qual (is)?

12. Quais s&o os critérios que voceé utilizou paralecionar o representante da empresa

“X"? (Assinale até 5 alternativas).

1. ( ) Reputacéo do representante

10. ( ) Linha de produtos que o represents

representa

ante

2. () Perfil de clientes que o representantegati

11. ( ) Indicagéao de um atacadista

3. (

representante

) Condicao financeira e de crédito

d?2. ( ) Indicagdo de algumas industrias

4. ( ) Habilidade gerencial do representante

(13Indicacéo de outros representantes

5. ( ) Indicacédo de outros lojistas

14. () a

representante

Propenséo cooperagao

do

6. ( ) Faturamento bruto do representante

15. )( Desempenho das vendas

representante

do

7. ( ) Tempo em que 0 representante esta

negaocio

L o () A forca de vendas que o represent

possui

8. () Atitude entusiastica do representante

17. ( ) Outro (s). Qual (is)?

9. ( ) Ja atuava ha mais tempo com o represen

tant

13. Vocé acha que a forma como vocé sel
eficaz?

1.( ) Sim 2. (Ngo

ecionou o remrtante da empresa “X” foi

ante
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14. Vocé realiza avaliacdo do desempenho do repratante da empresa “X"? (Assinale

apenas 1 resposta).

1. ( ) Sim, sempre realizo ( 2) Sim, raramente realizo 3) Néao

14.1 Se voceé respondeu a alternativa de n° 1 oulteenativa de n° 2, responda quais séo
os critérios que vocé utiliza para realizar avaliago do desempenho do representante da

empresa “X? Caso contrario passe para a questao segte. (Assinale até 3 alternativas).

1. ( ) Desempenho das vendas dos representantes 4. ( ) Cortesia
2. () Assiduidade do representante 5. ( ) Entrega pomtua
3. ( ) Pedidos atendidos corretamente 6. ( ) Rol de produtos

15. Em sua opinido, quem exerce maior influéncia bee os demais membros do canal?
(Assinale apenas 1 alternativa).

1.( ) Aempresa “X" 2. () O representante da empresa “X” 3. ( ) Vocé lojista

16. Vocé se deixa influenciar pelas acdes da emgae X"?

1.( ) Sim 2.( ) Nao

16.1 Se vocé assinalou a alternativa de n° 1, asdenquais sao as agdes da empresa “X”

qgue Ihe influenciam?(Assinale até 3 alternativas).

1. () Os incentivos financeiros que recebe da( ) A forca da marca da empresa “X”

empresa “X”

2. () Possiveis retaliagbes que a empresa|"X” ( ) Suporte administrativo oferecido pela

pode efetuar empresa “X”

3. () As determinacgbes descritas em um contrétq ) Outra (s). Qual(is)?

formal

17. Vocé se deixa influenciar pelas acdes do repeesante da empresa “X"?
1.( ) Sim 2.( )Né&o
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17.1 Se vocé respondeu a alternativa de n° 1, asdenquais séo as acdes do representante

comercial da empresa “X” que lhe influenciam?(Assinale até 3 alternativas).

1. (

representante

) Incentivos financeiros oferecidos p

clh.  (

representante

) A forca da marca, reputacdo

2. () Possiveis retaliacdes que o represen

pode efetuar

letg ) Suporte administrativo oferecido pe

representante

3. () As determinacbes descritas em um con

formal

rgtq ) Outra (s). Qual (is)?

do

18. Existem momentos em que as relagbes comerciais entx sua loja e a empresa “X”

apresentam algum tipo de divergéncia nas

1.( ) Sim 2. (Ngo

negociage

18.1 Se vocé marcou a alternativa de n° 1, assinaj@ais sdo os maiores fatores de

divergéncias entre sua loja e a empresa “X’

(Assinale até 5 alternativas).

1. ( ) Falha na comunicacéo

7. ( ) Incompatiade de metas de vendas

2. () Falta de cooperacédo por parte

da( )

industria

Estilo de lideranca do fabricante

3. () Objetivos econdmicos divergentes

9.Mais de um representante para a mesma regid

4. ( ) Diferencas ideolégicas 10.

do seu municipio/regiéo

() O fawadfabricante vender para outros lojis

5. ( ) CondigGes financeiras das vend3

6. (

diretamente aos usuarios

) O fato de o fabricante vender

$11. () Outro (s). Qual (is)?

tas

19. Existem momentos em que as relagcdes comerciamre a sua loja e 0s representantes

da empresa “X” apresentam algum tipo de divergénciaas negocia¢gbes?

1.( ) Sim

2.( )N&o
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19.1 Se vocé assinalou a alternativa de n° 1, mamguuais sdo os maiores fatores de
divergéncias entre sua loja e o0s representantes dampresa “X"?(Assinale até 5

alternativas).

1. ( ) Falha na comunicacéo 6. ( ) Estilo dertinga do representante

2. () Falta de cooperacao por parte|do ( ) O fato de o representante vender parasudjas

representante da regido/ municipio

3. () Objetivos econdmicgssg. ( ) Incompatibilidade de metas de vendas

divergentes

4. () Diferencas ideologicas 9. ( ) Outro (s). Qual (is)?

5. ( ) Condigdes financeiras das vendas
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Anexo 6 — Questionario aplicado junto aos varejiseque possuem relacdo com a Rede
Agivest

Ao ljui, 01 de marco de 2007.
lImo. Sr.

Lojista

IJUI/RS

Prezado (a) lojista,

Ao cumprimenté-lo (a), aproveito para me apresetan aluno do curso de Mestrado
em Desenvolvimento da UNIJUI, sob orientacdo dafeRir. Lurdes Marlene Seide
Froemming. Nesta fase estou desenvolvendo a pes@n¥irica para conclusdo da
dissertacdo do Mestrado, que tem como titulo: “Até@ dos Canais de Distribuicdo como
Fator de Vantagem Competitiva em um Sistema de Rédével de Empresas: o Caso da
Rede Agivest”. O objetivo da pesquisa € identificamo se da a gestdo dos canais de
distribuicio em um sistema flexivel de empresas lmmca de vantagem competitiva

sustentavel.

As respostas dadas a este questionario serdo ¢ot@monfidenciais, garantindo o
anonimato do respondente, visando apenas suagéibizpara fins académicos. Apés a coleta
dos dados, estes serdo analisados coletivamemtejdsatificacdo isolada do respondente

participante.

Desde ja agradeco a disposicdo, atencdo e opiniémngrometo-me a socializar os
resultados da pesquisa através da divulgacao sericdo.

Cordialmente

Adm®° Martin Ledermann
Aluno do Mestrado em Desenvolvimento da UNIJUI
55 3333 3252



248

IDENTIFICACAO

Nome Fantasia da empresa:

Razé&o Social:

Endereco (Rua, Av.): NO:
Complemento: Bairro:
Municipio: UF:

Fones (Res, cel e Com.):
E-mail:

Nome do responsavel pelo preenchimento do quesitiona

1. Em sua opinido, quais sdo as principais funcdede um lojista? (Assinale até 3
alternativas).

1. ( ) Vender os produtos dos fabricantes

2. () Passar informacdes de mercado aos repagses comerciais e as industrias

3. () Atrair/buscar novos clientes

4. ( ) Repassar pedidos aos representantes damer@s industrias

5. ( ) Transportar as mercadorias dos fabricantes

6. () Negociar precos, condicdes de pagamentoazo de entrega junto aos representantes das
industrias

7. ( ) Negociar as quantidades de pecas compradas

8. ( ) Outra (s). Qual (is)?

2. Sua loja selecionou diretamente a Rede Agivesiana revender seus produtos?
(Assinale apenas 1 resposta).

1.( ) Sim

2. ( ) Nao, quem faz isso sédo os atacadistas

3. ( ) N&o, quem faz isso é o representante coahela rede que me atende
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3. Como sua loja identificou a Rede Agivest para wvender os produtos desta

rede?AAssinale até 3 alternativas).

1. (

comerciais

) Através da indicacdo de representa

nig ) Através de associacfes comerciais

2. () Através da indicacdo de outros lojistas

( 9.Através de propaganda

3. ( ) Atraveés de feiras 8. () Através do atmt direto das
inddstrias
4. ( ) Através da indicacao de clientes 9. () Através de outra (s) forma (s). Q

5. ( ) Através da indicacdo de outras industrias

(is)?

al

-

4. Quais sao os critérios que voceé utilizou paralseionar a Rede AgivestfAssinale até 5

de

alternativas).

1. ( ) Poder da marca entre os usuarios|dds ( ) Linha de produtos que a re
produtos comercializa

2. () Questdes de sucesséo gerencial da rede13. ( ) Perfil de clientes que a rede atinge
3. ( ) Condicao financeira e de crédito da rede 14. () Indicacdo de seus clientes

4. ( ) Habilidade gerencial da rede 15. () Indicacéo de outros fabricantes

5. ( ) Indicacédo de outros lojistas 16. ( ) Propenséo a cooperacao da rede

6. ( ) Faturamento bruto da rede 17. ( ) Desempenho das vendas da rede

7. ( ) Tempo em que a rede esta no negdcio | 18. ( ) A forca de vendas que a rede possui
8. () Atitude entusiastica da rede 19. () Tecnologia empregada nos produtos
9. () Indicagdo de um atacadista |d20.( ) Preco dos produtos

representante

10. ( ) Qualidade dos produtos 21. ( ) Outro (s). Qual (is)?

11. ( ) Entrega pontual dos produtos

5.Vocé acha que a forma como vocé selecionou a Re@lgivest para revender o0s

produtos desta rede foi eficazPAssinale apenas 1 resposta).

1.( )Sim 2. (N§o
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6. Vocé se sente motivado (a) a comercializar os golutos que a Rede Agivest
comercializaqAssinale apenas 1 alternativa).
1.( )Sim 2. (N3o

6.1 Por qué?

7. A Rede Agivest costuma identificar as necessidegle os problemas de sua empresa?
(Assinale apenas 1 alternativa).

1. ( ) Sim, sempre identifica

2. () Sim, raramente identifica

3. ( ) Nao, quem faz isso é o representante coaher

4. ( ) Nao, ninguém faz isso, nem a Agivest e neepresentante comercial

7.1 Se vocé respondeu a alternativa de n° 1 ou deahativa de n° 2, responda como a
Rede Agivest identifica as necessidades e os prabés de sua loja. Caso contrario, passe
diretamente para a questdo seguint€Assinale até 3 alternativas).

1. ( ) Pesquisas executadas pela Rede Agivest

) Pesquisas executadas por terceiros

) Comités compostos por fabricantes, reprteseées e lojistas

) Auditorias

) Conversas informais com representantd®edie Agivest

) Conversas informais com integrantes decdio da Rede Agivest

) Conversas informais com os proprietarias eimpresas que compdem a Rede Agivest

© N o 0k~ WD
L T T e N e N T

) Através de outra (s) forma (s). Qual (is)?
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8. O que motiva sua loja a revender os produtos qua Rede Agivest comercializa?
(Assinale até 5 alternativas).

1. ( ) Produto 9. ( ) Material promocional para vitrines|e
interior das lojas

2. () Preco dos produtos 10. ( ) Entrega dos produtos nos prazos
acordados

3. ( ) Amostras gratis 11. ( ) Promogéo junto aos vendedores

4. ( ) Treinamento de vendedores 12. ( ) Propaganda cooperada

5. ( ) Exclusividade 13. ( ) Sistema de pedido automatico

6. ( ) Margens altas 14. () Isencéo de custos de entrega

7. ( ) Falta de outra opcao de venda 15. ( ) Outra (s) forma (s) de motivacdo. Qual

. gs)?
8. () O Representante comercial da Rede
Agivest

9. Vocé realiza avaliacdo do desempenho da Rede vagt?@Assinale apenas 1 resposta)

1. ( ) Sim, sempre realizo ( 2) Sim, raramente realizo 3) Néao

9.1 Se vocé respondeu a alternativa de n° 1 ou aeahativa de n° 2, responda quais séo
os critérios que vocé utiliza para realizar avaliago do desempenho da Rede Agivest?
Caso contrario passe para a questao seguin{@ssinale até 3 alternativas)

1. ( ) Volume de vendas da industria 4. Badisfacdo do cliente

2. ( ) Fatia de mercado que a industria possui 5. () Numero de reclamacdes de clientes

3. ( ) Lucro daindustria 6. ( ) Outro (s).Qual (is)?

10. Sua loja selecionou diretamente o representanteomercial da Rede Agivest?
(Assinale apenas 1 resposta).
1.( )Sim 2. (N3uo, foi a loja que foi selecionada pelo represast
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11. Como sua loja identificou o representante comeial da Agivest para revender os

produtos desta redePAssinale até 3 alternativas).

1. (

representantes comerciais

) Através da indicacdo de oultt

ds. () Através da indicacao de outras industrig

2. () Através da indicacédo de outras lojas

6. ( ) Através de associacdes comerciais

3. ( ) Atraveés de feiras

7. ( ) Através de propaganda

4. ( ) Foi o representante que veio até a loja

8. () Através de outra (s) forma (s). Qual (is)?

p

12. Quais sdo os critérios que vocé utilizou pareelecionar o representante da Rede

Agivest? (Assinale até 5 alternativas).

1. ( ) Reputacdo do representante

10. () Linha de produtos que 0 represents

representa

ante

2. () Perfil de clientes que o representantegat

1 11. ( ) Indicacdo de um atacadista

3. () Condicao financeira e de crédito |di2. ( ) Indicacdo de algumas industrias
representante

4, ( ) Habilidade gerencial dol3. ( ) Indicacao de outros representantes
representante

5. ( ) Indicagéo de outros lojistas

14. Propensédo a cooperagdo do representa

inte

6. ( ) Faturamento bruto do representante

15Desempenho das vendas do represent

ante

7. ( ) Tempo em que o representante estalé ( ) A forca de vendas que o represent

negocio

possui

ante

8. () Atitude entusiastica do representante

17. ( ) Outro (s). Qual (is)?

9. (

representante

) Ja atuava ha mais tempo com

o

13. Vocé acha que a forma como vocé selecionou @resentante da Rede Agivest foi

eficaz?

1.( ) Sim 2. (Ngo
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14. Voceé realiza avaliagdo do desempenho do repratante da Rede Agivest{Assinale
apenas 1 resposta).

1. ( ) Sim, sempre realizo ( 2) Sim, raramente realizo 3) Néao

14.1 Se voceé respondeu a alternativa de n° 1 oulteenativa de n° 2, responda quais sé&o
os critérios que vocé utiliza para realizar avaliago do desempenho do representante da

Rede Agivest? Caso contrario passe para a questaygsinte. (Assinale até 3 alternativas.

1. ( ) Desempenho das vendas dos representantes 4. ( ) Cortesia
2. () Assiduidade do representante 5. ( ) Entrega pomtua
3. ( ) Pedidos atendidos corretamente 6. ( ) Rol de produtos

15. Em sua opinido, quem exerce maior influéncia be os demais membros do canal?
(Assinale apenas 1 alternativa).
1. ( ) ARede Agivest 2. () O remmmnte da Rede Agivest 3. ( ¢&mjista

16. Vocé se deixa influenciar pelas agdes da Redgivest?
1.( ) Sim 2.( )Nao

16.1 Se vocé assinalou a alternativa de n° 1, asdenquais sdo as acoes da Rede Agivest

que lhe influenciam?(Assinale até 3 alternativas).

1. () Os incentivos financeiros que recebe da( ) A forca da marca da Rede Agivest

Rede Agivest

)

2. () Possiveis retaliacbes que a Rede Agivest( ) Suporte administrativo oferecido pe

pode efetuar Rede Agivest

3. () As determinagdes descritas em um contrgtq ) Outra (s). Qual (is)?

formal

17. Vocé se deixa influenciar pelas acdes do repeetante da Rede Agivest?

1.( )Sim 2.( ) Nao
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17.1 Se vocé respondeu a alternativa de n° 1, asdenquais séo as acdes do representante

comercial da rede Agivest que Ihe influenciamqAssinale até 3 alternativas).

1. (

representante

) Incentivos financeiros oferecidos p

elh.  (

representante

) A forca da marca, reputacdo

2. () Possiveis retaliagbes que o represen

pode efetuar

et ) Suporte administrativo oferecido ps

representante

3. ( ) As determinagdes descritas em um con

formal

rgtq ) Outra (s). Qual (is)?

do

18. Existem momentos em que as relacdes comerciaigre a sua loja e a Rede Agivest

apresentam algum tipo de divergéncia nas

1.( )Sim 2. (Ngo

negociage

18.1 Se vocé assinalou a alternativa de n° 1, mamos fatores de divergéncias entre sua

loja e a Rede AgivestAssinale até 5 alternativas).

1. ( ) Falha na comunicacéo

7. ( ) Incompatiade de metas de vendas

2. () Falta de cooperacao por parte da industri@. ( ) Estilo de lideranga do fabricante

3. () Objetivos econdmicos divergentes

9. ( ) Mais de um representante para a me

regiao

Ssma

4. ( ) Diferencas ideolégicas 10. () O fatoodmabricante vender para outr,
lojistas

5. ( ) Condic¢des financeiras das vendas 11. () Outro (s). Qual (is)?

6. ( ) O fato de o fabricante vender diretamente

aos usuarios

19. Existem momentos em que as relagcdes comerciagre a sua loja e 0s representantes

da Rede Agivest apresentam algum tipo d

1.( ) Sim 2.(

e divergéiacnas negociacoes?

) Nao
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19.1 Se vocé assinalou a alternativa de n° 1, apenfuais sdo os maiores fatores de
divergéncias entre sua loja e o representante da &e AgivestfAssinale até 5

alternativas).

1. ( ) Falha na comunicacéo

6. ( ) Estilo de lideranca do representante

2. (

representante

) Falta de cooperagdo por parte

do( ) O fato de o fabricante vender para ourgs

da regido/ municipio

3. () Objetivos econdmicos divergentes

8. () Incompatibilidade de metas de vendas

4. ( ) Diferencas ideolégicas

5. ( ) Condic¢des financeiras das vendas

9. ( ) Outro (s). Qual (is)?
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