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Este estudo teve por objetivo ampliar o entendimento sobre as motivacdes e praticas
do Trade Marketing na perspectiva da industria de bens de consumo — o0s
fabricantes — e das redes de lojas de conveniéncia — os varejistas. Em virtude do
carater exploratorio e descritivo desta pesquisa, o0 método utilizado foi o qualitativo,
através do estudo de casos multiplos. Dois grupos de casos foram selecionados
para a investigacdo. O primeiro grupo compde-se de cinco casos de empresas
industriais, fabricantes de bens de consumo de alto giro, alimentos e bebidas
tipicamente vendidos em lojas de conveniéncia. As empresas fabricantes foram
selecionadas a partir de recomendacgfOes recebidas de especialistas em Trade
Marketing, consultados na primeira etapa exploratéria deste estudo. O segundo

grupo compde-se de quatro casos de redes de lojas de conveniéncia, canal com
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importancia crescente na venda de bens de consumo de alto giro. A coleta de dados
foi dividida em duas etapas: a) entrevistas em profundidade com especialistas em
Trade Marketing e b) entrevistas em profundidade com os fabricantes e varejistas.
As entrevistas foram realizadas nas cidades do Rio de Janeiro e Sdo Paulo, nos
meses de marco de abril de 2008. A analise dos casos foi realizada a partir o
confronto dos dados coletados com as categorias de analise elaboradas a partir da
literatura. As mesmas categorias foram utilizadas para abordar a perspectiva dos
fabricantes e dos varejistas, desse modo, a busca de diferencas e similaridades
entre os fatos relatados pelos entrevistados dos dois grupos foi facilitada. Através do
presente estudo foi possivel descrever (1) os fatores motivadores da adocdo do
Trade Marketing; (2) as principais praticas de Trade Marketing; (3) como se insere a
area de Trade Marketing na estrutura organizacional; (4) como se da a alocacédo de
recursos orcamentarios para acbes de Trade Marketing; e (5) como se da a
mensuracdo do retorno das acdes de Trade Marketing. Finalmente, o estudo

apresenta recomendacdes gerenciais e sugere rumos para novas pesquisas.
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1 INTRODUCAO

1.1 JUSTIFICATIVA DO TEMA

A idéia deste estudo se origina da necessidade de se compreender como as
empresas multinacionais com atuacao no Brasil estdo trabalhando os conceitos de
Trade Marketing, suas origens no Brasil, bem como as praticas mais comuns e a
percepcdo do varejo sobre como esses conceitos e praticas se refletem no ponto de

venda.

Trade Marketing ndo possui uma definicdo Unica na literatura. Neste estudo

utilizaremos a definicdo proposta por Labjo e Cuesta (2004):

“Trade Marketing é tanto uma unidade organizacional como uma filosofia de trabalho
que cumpre a missdo de, sobre a perspectiva do fabricante, estruturar a estratégia de
marketing por canal e por distribuidor, e sobre a perspectiva do distribuidor, buscar o
incremento do volume de vendas, fazendo com que ambos busquem satisfazer o
consumidor através de uma alianca estratégica e operacional entre ambas as partes.”

(2004, p. 7)

Nos ultimos anos, o ambiente de negdcios vem passando por transformacdes que
afetam de forma significativa os mercados consumidores e as acdes das empresas
sobre esses mercados. Essas mudancas no ambiente empresarial produzem efeitos
sobre os produtos que sao vendidos, sobre o que esta sendo comprado, sobre como
e sob quais condicbes competitivas € realizada a venda, além de causarem impacto
sobre as exigéncias de marketing. O poder de negociacao esta passando das maos
dos produtores para as maos dos varejistas, que buscam suas proprias acdes de
mercado e criam sua prépria imagem junto ao consumidor final (ALVAREZ, 2005;

COSTA et al, 2004).



Neste cenario competitivo, as empresas fabricantes tém buscado a cooperagdo com
os intermediarios do canal para cumprir com seus objetivos de distribuicdo, e o
Trade Marketing € uma forma de colaboracéo eficiente, em que o fabricante trata
cada membro do canal como um verdadeiro cliente. Contudo, o conceito de Trade
Marketing € relativamente novo e ainda pouco explorado em estudos académicos

(LABAJO e CUESTA, 2004).

Alvarez (2005) e Costa (2004) sugerem a necessidade de estudos mais abrangentes
sobre a extensdo dos conceitos de Trade Marketing nos canais de distribuicdo e
sobre como o0s canais avaliam o seu beneficio. Ainda sobre a necessidade da

realizacdo de estudos sobre Trade Marketing, Costa et al (2004) afirma que:

“Hé& ainda a possibilidade de um estudo por parte da area académica para ser abordado
por docentes em sala de aula devido a relevancia e a complexidade do assunto, de modo
a se discutir os usos e possibilidades de uso por parte de pequenas, médias e grandes

empresas nacionais.” (2004, p. 11)

O presente estudo, portanto, responde a esse hiato de conhecimento, investigando
as perspectivas de fabricantes e varejistas do setor de lojas de conveniéncia no

ambiente brasileiro.

1.2 OBJETIVOS DO ESTUDO

Este estudo tem por objetivo ampliar o entendimento sobre as motivacdes e praticas
do Trade Marketing na perspectiva da industria de bens de consumo — os
fabricantes — e das redes de lojas de conveniéncia — o0s varejistas. Mais
especificamente, o presente estudo pretende investigar e descrever (1) os fatores

motivadores da adocdo do Trade Marketing; (2) as praticas de Trade Marketing; (3)



como se insere a area de Trade Marketing na estrutura organizacional; (4) como se
da a alocacao de recursos orcamentarios para Trade Marketing, e (5) como se da a

mensuracao de retorno das a¢des de Trade Marketing.

Como objetivo secundéario, o estudo pretende comparar e descrever como as
percepcbes diferem ou se assemelham, na perspectiva dos fabricantes e dos

varejistas do setor de lojas de conveniéncia.

1.3 ESTRUTURA DO ESTUDO

Essa dissertacdo se divide em oito capitulos. O capitulo a seguir apresenta um
referencial tedrico, que inclui perspectivas sobre os canais de distribuicdo, conceitos
e antecedentes do Trade Marketing, as funcfGes da area de Trade Marketing e como
o Trade Marketing esta inserido na estrutura organizacional. No terceiro capitulo &
apresentada a metodologia do trabalho. No quarto capitulo, os resultados da
primeira etapa exploratoria do estudo sdo apresentados. No quinto capitulo as
entrevistas realizadas para esta pesquisa sao descritas. O sexto capitulo apresenta
a analise dos casos. O sétimo capitulo discute os resultados do presente estudo.
Finalmente, no oitavo capitulo, sdo apresentadas as recomendacdes gerenciais e as

sugestdes para pesquisas futuras a respeito do tema.



2 REVISAO DE LITERATURA

O aumento da competitividade no mercado mundial, ocorrido principalmente a partir
de meados dos anos 80, tem favorecido a mudanca nas relagdes entre fornecedores,
clientes e consumidores finais, afetando sobremaneira o comportamento dos
consumidores e os modelos de gestdo de marketing e vendas das empresas
(GRONROOS, 2004). Uma mudanca importante ocorrida no cenario competitivo tem
sido a concentracdo do varejo e consequente transferéncia de poder nas relagdes
entre fabricantes e varejistas, favorecendo os varejistas. Essa inversdo de poder tem
resultado em uma profunda modificagdo no processo de negociacao, obrigando que
os fabricantes pensem novas formas de desenvolver suas estratégias de marketing

dirigidas ao varejista e ao consumidor final (ALVAREZ, 1999).

Neste capitulo serd apresentada a revisao de literatura, focalizando especificamente
os canais de distribuicdo e a contribuicdo da literatura para a explicacdo do

surgimento e evolucédo do Trade Marketing.
2.1 CANAIS DE DISTRIBUI(}AO

Rosemberg e Stern (1971) definem canais de distribuigdo como “um conjunto de
organizagOes interdependentes envolvidas no processo de tornar produtos ou

servicos disponiveis para o consumo ou uso dos clientes finais”.

Stern et al (1973) afirmam ainda que os canais de distribuicdo sdo maneiras de
desenvolver e manter relacionamentos entre os participantes do canal, de forma a
obter vantagens competitivas sustentaveis pelas empresas, tanto em nivel individual

guanto coletivo.



De acordo com Neves (1999) os canais de distribuicdo podem ser comparados a
uma rede orquestrada que cria valor aos usuarios finais, através das utilidades de
forma, posse, tempo e, sobretudo, lugar. Somente através da distribuicdo e por
intermédio de seus canais, os produtos se tornam disponiveis aos consumidores,
uma vez que precisam ser transportados para lugares acessiveis, estocados e

trocados por outros recursos.

Rosembloom (2002) reconhece que ndo ha uma Unica definicdo para o termo. De
acordo com o autor, por vezes os canais de marketing sdo definidos como as rotas
tomadas pelos produtos no fluxo do produtor até o consumidor final, outras vezes
como a posse que flui de um agente a outro dentro do sistema ou até mesmo como
uma coalizao entre empresas unidas pelo propadsito da troca. Ainda de acordo com o
autor (2002, p. 27) os canais de marketing consistem na “organizacdo dos contatos

externos que a gestao utiliza para atingir seus objetivos de distribuicao”.

Para Rosembloom (2002), os intermediarios precisam manter estoques de varios
fabricantes e correr os riscos associados a essa fungdo. E por essa razdo que
muitos autores valorizam o fluxo da propriedade dos bens como o verdadeiro

delineador do canal.

Os canais de distribuicdo ou canais de marketing tém sido amplamente discutidos na
literatura. As linhas de estudo vao desde abordagens que se baseiam nas teorias
econdmicas até aquelas que recorrem as teorias comportamentais (GATTORNA,

1978).



2.1.1 Perspectiva econémica

Na perspectiva econdmica, os canais de distribuicdo s&o considerados parte de um
fluxo de bens e servicos. Para Gattorna (1978), os estudos tedricos amparados na
teoria microecondmica inicialmente focalizaram os canais de distribuicdo como
sistemas verticais de marketing. Ainda de acordo com o autor, é plausivel que, por
muitos anos, a explicacdo para o alinhamento dos canais tenha se baseado na idéia
de economias externas, onde uma organizagdo permite que a outra realize certas

funcBes ou atividades porque consegue realiza-las a um custo menor.

Em canais de marketing, as decisbes sobre integrar ou terceirizar sao escolhas
estratégicas fundamentais. Trata-se de escolher entre produzir ou comprar. A
integracdo vertical do canal pode ser analisada, portanto, sob a perspectiva

econdmica da teoria de custos de transacao.

Ronald Coase (1937) propds sua teoria de Custos de Transacdo no estudo The
Nature of the Firm. Essa teoria foi posteriormente ampliada e desenvolvida por Oliver
Williamson nas décadas de 70, 80 e 90. Coase (1937), propds que as empresas
preferem delegar algumas de suas atividades a terceiros, ao invés de realiza-las por
conta prépria, quando o custo para realizar tais funcbes através das opcles

disponiveis no mercado se mostra economicamente vantajoso.

Para Williamson (1981), a firma deveria realizar as atividades que ela pudesse
executar a custos mais baixos e confiar no mercado para as atividades que outros
fornecedores pudessem realizar de forma mais competitiva, ou seja, deveria
subcontratar externamente aquelas atividades para as quais a firma nao detivesse
vantagem de custos. Quando a firma sub-contratasse parte da sua operacdo a

outras firmas, inevitavelmente incorreria em custos de transacdo, que estariam



relacionados a variaveis do ambiente — incerteza e complexidade — e variaveis
comportamentais — racionalidade limitada e o oportunismo.

Os custos de transacao incluiriam os custos de monitorar, controlar e inspecionar o
desempenho e a qualidade dos produtos; estabelecer redes de fornecedores e
gerenciar relacdes industriais; promover o produto final e realizar atividades pos-
vendas; realizar movimentacdo de pessoal e material;, gerenciar aquisicdo e uso da

informacéo; e gerenciar todos os tipos de riscos.

Ainda de acordo com o autor, empresas confrontadas com transa¢des envolvendo
ativos especificos de baixo valor e baixo nivel de incerteza tenderiam a maximizar
sua eficiéncia operando através de agentes independentes ou distribuidores. E
optariam por intermediarios que possibilitem alto nivel de controle [forca de vendas e
rede de distribuicdo proprias] em situacdes envolvendo ativos especificos de alto

valor e alto nivel de incerteza.

De fato, de acordo com Anderson (1985), muitos gerentes evitam a decisdo de
terceirizar sua distribuicdo, ou organizar a sua area de vendas com pessoas que ndo
sdo contratadas diretamente pela organizagdo. Muitos executivos preferem ter a
area de vendas ligada diretamente a empresa, pois, dessa forma, acreditam ter
maior controle sobre as atividades desempenhadas por ela. Entretanto, a opgéo pela
manutencdo de uma forca de vendas e rede de distribuicdo proprias pode implicar
em custos muito elevados, motivo pelo qual executivos das areas de marketing e
vendas se véem diante da necessidade de pensar alternativas de cooperagéo,

abrindo méao de certo nivel de controle.

Os motivos pelos quais as empresas optam por fazer aliangas ou cooperarem entre

si sdo bastante complexos e repletos de arranjos institucionais que vislumbram,



dentre outras coisas, as incertezas do futuro e o histérico das aliancas entre as

empresas, quando aplicavel (WILLIAMSON, 1981; PARKHE, 1993).

De acordo com Parkhe (1993), o desempenho de cada empresa e a maneira como é
feita a alianca entre elas definem a forma como séo estruturadas e pensadas tais
associagfes. Além disso, visando a economia de custos legais com possiveis
guebras de contratos, os parceiros envolvidos geralmente desenvolvem uma série
de medidas para evitar as possiveis perdas oriundas de descumprimentos dos

acordos.

Dahlstron e Nygaard (1999) consideram que a abordagem dos custos de transagao
possibilita uma base para: 1) explicar e avaliar a eficAcia de transacBes entre
empresas; 2) explicar o desenvolvimento de estruturas de controle e governancga; e
3) explicar como essas estruturas podem interferir nos resultados dos canais de
distribuicdo. Segundo os autores, mecanismos de controle ndo soO influenciam
diretamente o comportamento organizacional, como, também, definem e resultam na

cooperacao entre as partes.

Para Gong et al (2007), o desenvolvimento de sistemas de marketing ou sistemas de
distribuicdo cooperados € uma resposta as pressdes sociais e econdmicas, que
fazem com que a cadeia de suprimentos se desenvolva e encoraje a coordenacéo
das acOes de forma vertical e horizontal. Faz-se necessario esclarecer que a cadeia
de suprimentos é um conceito mais abrangente que canais de distribuicdo. De
acordo com Bowersox e Closs (1996), a cadeia de suprimentos engloba todos os
esforcos envolvidos desde a elaboracdo até a distribuicdo de produtos e servigos,

desde o primeiro fornecedor até o consumidor final.



Apesar de a teoria econbmica, por muito tempo, ter sido a principal base de
explicacdo para o surgimento de intermediarios entre as empresas fabricantes e os

clientes finais, ela por si s6 ndo pode ser utilizada como Unica explicacéo.

A teoria dos custos de transacdo pode ndo dar conta das motivacdes estratégicas e
aspectos comportamentais que contribuem para o desenho da estrutura dos canais
de distribuicdo. Desta forma, faz-se necessario abordar outras perspectivas com o

intuito de aprofundar a discusséo acerca de canais de distribuig&o.

2.1.2 Perspectiva comportamental

De acordo com Stern e Brown (1969, p. 13):

“Os canais de distribuicdo séo sistemas, econémica, politica e socialmente elaborados,
que geralmente envolvem muitos tomadores de deciséo e se estendem sobre uma vasta
area geografica. Uma forma sofisticada de se entender esse fendbmeno requer uma

abordagem eclética — uma integracdo de conceitos oriundos de varias disciplinas.”

Em sua obra seminal Marketing Behavior and Executive Action, o0 economista Wroe
Alderson (1957) introduziu a perspectiva comportamental para o estudo de
marketing. Para o autor, os intermediarios surgem porque em muitos casos a venda
direta do produtor ao consumidor € impraticavel. As vantagens econémicas do uso
de intermediarios para o sistema como um todo sdo evidentes. Entretanto, a
estrutura do canal ndo emerge espontaneamente. Ainda de acordo com o autor, o
canal se forma gradualmente, passo a passo, como resultado da busca individual de
vantagens por vendedores e compradores. Na medida em que o canal é formado
por muitos vendedores e intermediarios com interesses distintos, estabelece-se uma
disputa entre os membros do canal para a coordenacao dos estagios subjacentes do

canal, como forma de obter vantagens competitivas.



Para Alderson (1957) a selecdo de um canal pelo fabricante ndo é tarefa das mais
simples, uma vez que a escolha € reciproca, ou seja, os intermediarios devem ser
convencidos de que o produto atende aos seus interesses particulares:

“Selecionar um canal de marketing ndo é o mesmo que escolher entre duas ou mais

estradas que ligam duas cidades. Do ponto de vista do fabricante, seria mais adequado

falar de escolher um local para tentar atravessar um canal” (ALDERSON, 1957, P. 330)

Para Alderson (1957), o canal de distribuicdo € um sistema social uma vez que
fabricantes e intermediarios desempenham papéis para a realizacdo de suas
funcdes, o que tipicamente resulta em relagcdes de poder, cooperacdo e conflito.
Além disso, 0 autor caracteriza o sistema como sendo de comportamento semi-
organizado, dado que os diversos integrantes do canal, apesar de interdependentes,
podem ser independentes, ou seja, podem ter agendas préprias, que eventualmente

podem estar alinhadas ou desalinhadas.

Ainda de acordo com autor, quando o fabricante utiliza simultaneamente dois ou
mais canais distintos, pode ser confrontado com a possibilidade de ocorréncia de
conflitos, uma vez que cada canal pode operar com estruturas distintas de custos,
fazendo com que as margens aceitdveis para um ndo o sejam para outro. Além
disso, servicos de apoio exigidos ao canal pelo fabricante podem ser exequiveis
num canal e intolerdveis noutro. E ainda, os canais originalmente utilizados pelo
fabricante podem reclamar que as vendas dos novos canais constituem uma

expropriacao do seu potencial de vendas.

Abordando a questdo do poder, Alderson (1957) faz notar que em muitos casos o

poder estaria nas maos do varejista, pois este € o responsavel pela decisdo final
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sobre quais produtos irdo circular pelo canal. O varejista teria o poder de escolha,
especialmente aqueles de grande porte que se relacionam com varios produtores de
menor porte. Se, por um lado, poderia fazer mais sentido econdmico concentrar as
compras com um unico fabricante, por outro lado, a diversificacdo de fornecedores

poderia proporcionar uma vantagem maior na relacdo de poder.

Para o autor, novos tipos de intermediarios e de arranjos de canal surgem e
desaparecem a cada dia, o que faz com que o canal de distribuicdo se mantenha em
continua evolucdo em virtude das tentativas de controle do mercado por parte dos
fabricantes e dos varejistas. Por um lado, os vendedores competem pela
exclusividade dos compradores, através da sua oferta de produtos e servicos de
forma a integra-los em seu arranjo de canal. Por outro lado, os varejistas resistem
aos termos dos fabricantes na tentativa de fazer valer o seu desejo de

independéncia.

Duas forcas se opdem, portanto, permanentemente. As tentativas de modificacdo da
estrutura do canal para a busca de vantagens competitivas estruturais se opdem
continuamente a tendéncia de que 0s canais se tornem estaticos em virtude do
poder de controle dos grandes players. Os movimentos de mudanca sao, portanto,
orientados no sentido de proporcionar sistemas de distribuicdo cada vez mais
eficazes. Entretanto, nem sempre os movimentos de mudanca resultam em sistemas

mais eficazes. Muitas vezes tém como consequéncia o conflito.

Thomaz (1992) define conflito como “um processo que tem inicio quando uma das
partes percebe que a outra parte afeta, ou pode afetar, negativamente, alguma coisa

que a primeira considera importante”. A existéncia ou ndo do conflito, portanto, &
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uma questdo de percepcdo. Se ninguém perceber a sua existéncia, costuma-se

estabelecer que o conflito ndo existe (ROBBINS, 2002).

A literatura de comportamento organizacional tem oferecido trés perspectivas a
respeito do conflito: visdo tradicional; visdo de relagbes humanas e visao

interacionista.

A visdo tradicional, que predominou até o final da década de 40, enfatizava o carater
contraproducente do conflito, ou seja, realcava que conflito seria danoso e que,
portanto, deveria ser evitado. A solugcdo do conflito, nessa perspectiva, seria

imperiosa para garantir o bom funcionamento da organizacéao.

A visdo de relagcdes humanas, que predominou da década de 40 até a metade da
década de 70, argumentava que o conflito seria uma caracteristica inerente a
dindmica dos grupos e organizacdes. O conflito seria uma consequéncia inevitavel e,

portanto, deveria ser aceito, uma vez que nao poderia ser totalmente erradicado.

A visdo interacionista, predominante na literatura corrente, ndo sé aceita o conflito
como fenbmeno inerente ao processo de interacdo, como o encoraja. Para Robbins
(2002), “um grupo harmonioso, pacifico, tranquilo e cooperativo esta na iminéncia de
tornar-se estatico, apatico e ndo responsivo as necessidades de mudanca e
inovacado”. Certo nivel de conflito seria desejavel para manter o grupo autocritico e

criativo.

De acordo com Jehn (1995, 1997) os conflitos poderiam ser bons ou ruins,
dependendo da sua natureza e intensidade. Ainda de acordo com o autor, 0S
conflitos poderiam ser classificados como funcionais, uma forma construtiva de
conflito que resulta num comportamento que apdia os objetivos do grupo e melhora
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0 seu desempenho; ou disfuncionais, formas destrutivas de conflito que atrapalham

o desempenho do grupo.

Abordando a questdo especifica dos conflitos em canais de distribuigcdo, Coughlan et

al (2002, p. 196) explicam que:

“O conflito de canal € um estado de oposicdo ou discordancia entre as organizacdes,

que compreendem um canal de marketing.”

Os autores explicam, entretanto, que o conflito per se ndo € negativo nos canais de
distribuicdo: “Na verdade, um certo grau de conflito é até um estado desejavel: com

0 objetivo de maximizar o desempenho, um canal ndo pode ser harmonioso demais”.

Para Bucklin (1997), apesar de inevitaveis, nem todos os conflitos sado igualmente
perigosos. Algumas formas de conflito sdo inGcuas ou até mesmo positivas para o
fabricante, na medida em que estimulam o ambiente competitivo e proporcionam
uma renovacado no conjunto de intermediarios. Essa renovacdo ocorre mediante a
atualizacdo de players defasados ou através da simples eliminacdo de

intermediarios incompativeis com as possibilidades econémicas do canal.

Coughlan et al (2002), explicam que o conflto de canal € negativo quando os
envolvidos se afastam uns dos outros e tém seu relacionamento prejudicado, o que
ocorre tipicamente quando um membro de canal percebe aquele que deveria ser seu

parceiro como um adverséario ou oponente.

Coughlan et al (2002, p. 196) definem conflito de canal:

“O conflito de canal surge quando o comportamento de um membro de canal se opde ao
de sua contraparte de canal. Ele é centrado no oponente e é direto, e o0 objetivo buscado

é controlado pela contraparte.”
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Os autores (p. 198) alertam ainda que os relacionamentos cooperativos no canal de
distribuicdo sdo “inevitavelmente barulhentos e controversos”. Em outras palavras,
mesmo o0s conflitos funcionais devem ser gerenciados. Para melhorar o
desempenho do canal, a comunicagdo e cooperagdo entre o0s membros precisam

ser estimuladas.

De acordo com Sahadev e Jayachandran (2004), os canais de distribuicao
consistem na interacdo de grupos de entidades independentes com varios niveis de
autonomia. As relacdes existentes em um canal de distribuicdo resultam de dois
tipos de interagOes: as relagcdes entre os membros do canal ou as entidades
independentes do canal e as relagdes desse canal com o meio exterior. Tais
relacdes podem levar em consideracdo aspectos politicos, econémicos, aspectos
relacionais entre os préprios canais e 0 meio externo e a politica do canal. Para o
autor, sdo essas relagdes internas e externas que influenciam o comportamento e o

desenho do canal.

Para Rosembloom (2002), o ambiente sociocultural influencia virtualmente todos os
aspectos de uma sociedade. Caracteristicas de comercializacdo e, particularmente,
a estrutura dos canais de marketing, também s&o influenciadas pelo ambiente
sociocultural dentro do qual estdo inseridos. Para o autor, as relacées entre os
integrantes dos canais também podem ser afetadas, bem como o poder que
exercem uns sobre os outros, e 0 poder que € exercido sobre eles, seja por parte

dos fabricantes, por parte dos governos ou pelos consumidores.
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2.1.3 Perspectiva estratégica

O crescimento e a consolidagao das grandes cadeias varejistas tém amplificado o
poder de barganha que elas vém exercendo sobre 0s seus parceiros comerciais e
até sobre os clientes finais. Por essa razao muitas empresas industriais tém buscado
desenvolver relacdes cada vez mais duradouras com esses varejistas (ANDERSON
e NARUS, 1990). Ainda de acordo com os autores, fabricantes e distribuidores estao
se envolvendo cada vez mais em um numero menor de parcerias, contudo cada vez
mais importantes, objetivando a coordenacao técnica, tecnoldgica e das atividades

de marketing essenciais para o sucesso de ambas as partes no ponto de venda.

Segundo Gill e Allerheilligen (1996), quando os produtos e servi¢cos séo distribuidos
por intermediarios independentes, esses distribuidores aumentam o seu poder de
barganha e negociam agressivamente preco e condigbes especiais, comportando-se
de forma autbnoma. Os autores alegam todavia, que esse modelo “independente”
vem perdendo cada vez mais espaco para sistemas verticalizados, cada vez mais
intensivos em capital, planejados e administrados de forma profissional,

demonstrando a importancia dos canais nas estratégias das empresas.

Para Weitz e Wang (2004), os modelos econdmicos consideram o0s canais de
distribuicAo como meros seguidores das estratégias de preco e distribuicdo dos
fabricantes ou apenas deixam de considera-los em suas analises. Segundo eles, tais
analises ndo conseguem explicar o que vem acontecendo nos dias de hoje, o
comportamento e a importancia que os canais de distribuicdo tém na estratégia das
empresas fabricantes. Ainda, de acordo com os autores, uma boa gestéao integrada

da fabricacdo e distribuicdo tem o potencial significativo de agregar valor aos
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produtos e as marcas comercializadas, tanto pela qualidade dos produtos como pela

reducao dos custos de distribuicdo dos mesmos.

Em 1984, Birger Wernefelt publicou o artigo A Resource-based View of the Firm, que
deu nome a Teoria Baseada em Recursos (RBV). Para Wernefelt, a analise da
empresa em termos de seus recursos poderia revelar oportunidades de mercado. A
estratégia de uma organizacdo resultaria de um equilibrio entre a exploracdo dos
recursos existentes e o desenvolvimento de novos recursos. Explorar um recurso
raro em um mercado imperfeito poderia maximizar essa imperfeicdo e as chances de

obter bons retornos.

Na década de 90, Jay Barney aprofundou o desenvolvimento teérico da Teoria
Baseada em Recursos. Em seu artigo de 1991, Firm Resources and Sustained
Competitive Advantage, Barney define a empresa como sendo um conjunto de
recursos tangiveis e intangiveis e propde que os recursos constituiriam a fonte para

a criacao de estratégias competitivas.

De acordo com Barney (2002) sdo duas as suposi¢cOes principais da RBV: (a)
heterogeneidade dos recursos — significando que as organizacbes podem ser
pensadas como sendo um conjunto de recursos produtivos e que firmas diferentes
possuem conjuntos distintos de recursos; e (b) imobilidade dos recursos -
significando que parte dos recursos da firma sé@o raros ou muito dificeis de serem
copiados. Desta forma, ainda de acordo com o autor, se (a) 0s recursos que a firma
possui possibilitam explorar oportunidades ou neutralizar ameacas; (b) somente
poucos competidores possuem esses recursos e (C) esses recursos Sao raros e
dificeis de serem copiados, entdo tais recursos constituem pontos fortes da firma e
portanto podem formar a base para a constru¢do de uma vantagem competitiva.
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Para Barney (2002), valor para o cliente, raridade, inimitabilidade, e
insubstitutibilidade seriam, portanto, os quatro critérios que caracterizariam um
recurso como sendo estratégico. Somente as vantagens construidas a partir de
recursos estratégicos, que atendessem aos quatro critérios, seriam consideradas
como vantagens competitivas sustentaveis, pois seriam de dificil reproducéo pelos

concorrentes.

Para Rosembloom (2002, p. 156-157), “relacionamentos profissionais fortes e
préximos entre o fabricante e os membros do canal — que nos anos mais recentes
tém sido chamados de parcerias de distribuicdo, parcerias, aliancas estratégicas ou
redes — podem proporcionar uma vantagem estratégica significativa”. O autor explica
ainda que a estrutura do canal de distribuicdo pode contribuir para a construcdo de

uma vantagem competitiva sustentavel:

“De fato, uma vantagem diferencial baseada no desenho de um canal de marketing
superior pode render uma vantagem formidavel e de longo prazo, pois ela ndo podera

ser copiada facilmente pelos concorrentes.” (2002, p. 157)

Barney e Hesterly (2007, p. 248) explicam que “uma alianca estratégica existe
sempre que duas ou mais organizacbes independentes cooperam no
desenvolvimento, na produgdo ou na venda de produtos e servigos”. Ainda de
acordo com os autores, as aliangas podem incluir ou ndo a participacdo acionaria.
Quando a alianga ndo inclui participacdo acionaria, a cooperagao entre as empresas

é regulada através de acordos de licenciamento, fornecimento ou de distribuigdo.

Para Johnson (1999) as relacfes estratégicas entre firmas tém se tornado cada vez
mais importantes para os resultados das empresas, sejam fabricantes ou
distribuidores. O autor considera essas relagfes estratégicas como o0 ativo mais
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importante das empresas. De acordo com o autor, cada vez mais 0s executivos
responsaveis pelas areas de vendas e marketing tentam explorar os beneficios
dessas relacbes. Atividades em conjunto com distribuidores, como o
desenvolvimento de produtos e a introducdo de pessoal especializado em seus
pontos de venda para auxiliar no gerenciamento, sdo exemplos do estreitamento da

relacdo fabricante - distribuidor.

Em estudo realizado com 637 empresas, Johnson (1999) suportou suas hipéteses
acerca dos antecedentes da integrac@o estratégica, ou seja, fatores que estimulam
as empresas a se integrar, que séo: (1) a dependéncia do distribuidor em relagéo ao
fabricante encoraja a integracdo estratégica do distribuidor com o fabricante; (2) a
flexibilidade na relacdo encoraja a integracdo estratégica da relacdo do fabricante
com o distribuidor; (3) uma relacdo de alta qualidade encoraja a integracao
estratégica da relacdo do fabricante com o distribuidor; (4) a expectativa de uma
relacdo duradoura encoraja a integracéo estratégica da relacdo do fabricante com o
distribuidor; (5) quanto mais longa a alianca estratégica entre as partes, maior a
importancia dessa alianca; (6) a expectativa de uma relacdo duradoura aumenta o
nivel de flexibilidade; (7) a expectativa de uma relacdo duradoura desenvolve e
aumenta o nivel da qualidade da relacédo; e (8) a integracdo da relacdo com o
fabricante pelo distribuidor resulta em melhor desempenho financeiro para o

distribuidor.

18



2.2 TRADE MARKETING

Ha muito ja se sabe que todos os fabricantes precisam de um meio de escoar a sua
producao, vendé-la efetivamente, aos consumidores finais. Alguns conseguem fazé-
lo de forma simples e direta: algumas cervejarias distribuem seus produtos
diretamente através de seus estabelecimentos préprios (bares ou pubs da propria
cervejaria). O que parece simples para uns pode se tornar bastante complicado para
outros se imaginarmos quao complexo pode ser o processo de ter disponivel em
uma prateleira de supermercado uma lata de suco de frutas ou um computador em

uma loja de eletro-eletronicos (RANDALL, 1994).

Os executivos de marketing estdo cada vez mais conscientes da importancia da
distribuicdo para o nego6cio das empresas e mais preocupados quanto a
necessidade de se entender, de forma efetiva, a relacao fabricante-varejista. Esses
executivos buscam formas mais inteligentes e inovadoras de lidar com o0s
distribuidores e com a forca de vendas. (RANDALL, 1994; ALVAREZ, 1999; KUMAR

et al, 2001).

Randall (1994) discute alguns indicadores da inddstria americana de bens de
consumo de alto giro, sobretudo produtos de consumo domeéstico, que servem como
parametro para explicar as mudancas no cenario de distribuicdo: (a) por volta dos
anos 70, o maior fabricante inglés dessa classe de produtos tinha aproximadamente
500 representantes de vendas atuando no mercado. Em meados da década de 1990,
ele tinha menos 100; (b) na Bélgica apenas quatro pontos de venda representavam
cerca de 80% do volume auditado pela Nielsen naquele pais, ao passo que, na
Franca, sete pontos de venda concentravam 93% da distribuicdo de produtos

embalados.
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O autor explica que o movimento de consolidacdo dos varejistas tem produzido uma
drastica mudanca na estrutura de poder, antes concentrada na mao dos fabricantes,
gerando um ambiente de mudanca que, segundo alguns autores ja citados, parece

ser irreversivel.

Considerando a perspectiva deste novo cenario de intensa turbuléncia e mudanca,
Randall (1994) prop4s duas alternativas para que as empresas fabricantes, que
desejam se manter competitivas neste mercado, obtenham sucesso em seu
posicionamento e na sua permanéncia como importantes players, que séao: (1)
construir e manter marcas fortes em um ambiente hostil; (2) desenvolver novas

estratégias e estruturas organizacionais para atender aos consumidores do varejo.

Arbache et al (2004), realcam o fato de que a midia esta cada vez mais fragmentada,
enfraquecendo o poder de comunicag¢ao dos fabricantes com o consumidor final e
fortalecendo desta forma o papel dos canais de distribuicdo, que a cada dia, vem se
tornando mais solidos, exercendo maior poder sobre os consumidores finais e nas
negociacdes com os fabricantes. Para os autores, 0 mercado se transformou em um
verdadeiro campo de batalha. Nesse cenario de luta pela conquista do consumidor,
restaria as industrias criar marcas fortes capazes de atrair o interesse do consumidor
e dos canais. Entretanto, dado que boa parte do conhecimento sobre os clientes
finais atualmente estd em poder dos canais de distribuicdo, o Trade Marketing
poderia funcionar como uma ferramenta de aproximacao dos consumidores com as
marcas dos fabricantes. Ainda de acordo com os autores, através desta ferramenta
as empresas fabricantes poderiam adaptar suas estratégias de distribuicdo, de

marca, prego e etc., ao gosto do consumidor e as politicas de cada canal.
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2.2.1 O conceito de Trade Marketing

O Surgimento do Trade Marketing — fruto da pratica empresarial — é atribuido por
alguns autores, como Santesmases (1999) e Doménech (2000) apud Labajo e
Cuesta (2004), a companhia multinacional norte-americana Colgate-Palmolive, que
utilizou o termo para se referir a integragédo entre as areas de Marketing e de Vendas,

com o objetivo de estreitar as relacdes entre a empresa e seus distribuidores.

Walters e White (1987) registram que o termo Trade Marketing emerge em um
contexto de mudanga de atitude dos fabricantes em relacdo aos principais
distribuidores em virtude da forga que esses passam a ter como resultado de um

processo de concentracao.

“Trade Marketing implica em uma mudanc¢a da énfase nos usuarios para os varejistas,
que tém se tornado mercados per se. Objetiva satisfazer o consumidor através da
integracdo [das acdes do fabricante] com as atividades de marketing e necessidades de

desenvolvimento de mercado dos varejistas” (Walters e White, 1987, p. 4).

Benoun e Hélies-Hassid (1994) situam a origem da utilizacdo do termo Trade
Marketing em um momento de percepcado de mudanca nos papéis reservados aos
atores na relagcéo entre empresas industriais, de distribuicdo e seus consumidores: o
consumidor deixa de ser percebido como o Unico fator responséavel pelos lucros e o
distribuidor deixa de ser percebido como um agente passivo, mero facilitador no

processo de vendas.

“O Trade Marketing marca a tomada de consciéncia pelos industriais de que o
consumidor ndo é o unico driver dos pedidos e dos lucros e de que o distribuidor ndo é
mais um ator passivo e sim um ‘facilitador’ de primeira importancia no sucesso das

vendas” (Benoun e Hélies-Hassid, 1994, p. 74).
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Davies (1993) apud Labajo e Cuesta (2004) e Randall (1994), apesar de nao
definirem o conceito de Trade Marketing propriamente dito, ressaltaram uma série
de pontos importantes para sua configuracdo. De um lado, a énfase na orientacao,
por parte do fabricante, em perceber o distribuidor como um cliente e ndo somente
como um intermediario, 0 que traz a tona o conceito de “entender o negocio do
distribuidor”. De outro lado, o Trade Marketing estaria orientado a satisfazer o
consumidor final através da integracdo das atividades de Marketing do fabricante
com as do distribuidor, pensando em conjunto as necessidades de desenvolvimento
do mercado. De fato, os autores realcam o papel dos distribuidores, sejam
atacadistas, representantes ou varejistas, como sendo 0s principais parceiros dos

fabricantes.

Para Chinardet (1994) apud Labajo e Cuesta (2004), o Trade Marketing permite ao
fabricante otimizar suas atividades classicas de “marketing de marca”, através de um
maior intercambio de informa¢des com seus principais clientes, a fim de atingir um
beneficio extra para ambas as partes. Para o autor, este conceito nasce da idéia de
que, para alcancar o consumidor, os fabricantes devem comercializar seus produtos
através dos canais de distribuicdo, o que exigiria analisar e entender melhor as suas

necessidades e objetivos.

Também existem autores que conceituam o Trade Marketing sob o0 aspecto da
estrutura organizacional. Diaz Morales (2000) estudou o setor varejista de bens de
consumo espanhol e concluiu que algumas empresas reformulam suas estruturas de
Marketing e Vendas para adapta-las as necessidades do mercado, como uma forma
de reacdo a demanda e com o objetivo de estabelecer uma nova relagdo comercial.

Ainda segundo o autor, o éxito do Trade Marketing é determinado pela combinacéo
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de uma estrutura capaz de dar respostas rapidas as necessidades dos clientes e ter
uma experiéncia de marketing capaz de contornar 0s inconvenientes de uma
situacdo de dominio por parte dos varejistas, em oportunidades de negdcio. Ainda,
segundo o autor, a filosofia do Trade Marketing se baseia na atitude do fabricante de
se preocupar e entender o negoécio dos varejistas, constituindo isso um diferencial

competitivo no que tange a estratégia de distribuicao.

Para Arbache et al (2004), o Trade Marketing investiga e discute o desenvolvimento
das relacdes entre fabricantes e canais de distribuicdo. Objetiva o entendimento da
relacédo entre as marcas, pontos de venda e consumidores, com o intuito de adaptar
produtos, logistica, politicas e estratégias de marketing de cada marca, e conquistar

o consumidor no PDV. Os autores definem Trade Marketing como:

“uma filosofia de trabalho voltada para os canais de venda, com o objetivo de solidificar a
relagdo entre fabricante e distribuidores e atender com exceléncia os consumidores

finais.” (2004, p. 22)

Liria (2000) comenta que para se chegar a este novo foco referente a distribuicéo,
sobretudo de produtos de bens de consumo, foi preciso passar por um periodo de
aprendizagem e troca de experiéncias entre os fabricantes e seus intermediarios,
sobretudo os varejistas. Além disso, foi preciso também uma vontade de entender e
contribuir com o negécio dos intermediarios para que se chegasse a um resultado
satisfatorio para ambos os lados. Para o autor, tal aprendizado se deu através da
mudanca e reestruturacdo das atividades e fungBes das areas de Marketing e

Vendas dos fabricantes para se adequarem as necessidades de seus compradores.

Segundo Labajo e Cuesta (2004), as mudancas na estrutura foram resultado do fato
de que algumas das funcdes abrangidas pelo conceito de Trade Marketing tais como
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a gestdo de espaco, arrumacao e reposi¢cao no ponto de venda, eram relativamente
novas para a industria e outras funcdes ja estavam sendo desempenhadas nas
empresas pelos departamentos de Marketing e de Vendas e ndo necessariamente

por um departamento especifico de Trade Marketing.

Labajo e Cuesta (2004) definiram Trade Marketing como:

“...uma unidade organizacional como uma filosofia de trabalho que cumpre a misséo de,
sobre a perspectiva do fabricante, estruturar a estratégia de marketing por canal e por
distribuidor, e sobre a perspectiva do distribuidor, buscar o incremento do volume de
vendas, fazendo com que ambos busquem satisfazer o consumidor através de uma

alianca estratégica e operacional entre ambas as partes.” (2004, p. 7)

2.2.2 Relacionamento entre fabricantes e varejistas

Varejistas e fabricantes, apesar de terem o mesmo objetivo — conquistar o
consumidor final — precisam cooperar entre si para alcancar tal objetivo. Porém,
tanto varejistas quanto fabricantes buscam maximizar seus ganhos individuais nas
negociagcdes, o que pode gerar uma situacdo de conflito entre ambas as partes
(GATTORNA, 1978; ANDERSON e NARUS, 1990; ALVAREZ 1999; e

ROSEMBLOOM, 2002).

Autores como Robicheax e El-Ansary (1975), Rosemberg e Stern (1971) e Alderson
(1969) afirmam que os conflitos entre fabricantes e 0os canais séo inerentes ao
negécio de distribuicdo. Tais conflitos podem surgir a partir de motivos, como por
exemplo, (a) disputa de poder, citado por Beier e Stern (1969); Korpi (1973); Lusch
(1976); Stern, Sternthal e Craig (1973); Cadotte e Stern (1979); e (b) o desempenho
dos outros membros do canal (FOSTER e SHUPTRINE, 1973; GIL e STERN, 1969;

e ROSEMBLOOM, 1973, 2002).
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No inicio da década de 80, Thil e Baroux (1983) ja alertavam para a profunda
transformacao na relacéo entre fabricantes e varejistas. De acordo com o0s autores,
0s varejistas, sobretudo as grandes cadeias de supermercados, estariam evoluindo
de um papel passivo de cumplicidade com os fabricantes para um papel ativo de

advogados representantes dos interesses dos consumidores junto aos fabricantes:

“Eles [os supermercados] tiveram um papel passivo, algumas vezes até de cimplice [dos
fabricantes]. Uma nova alternativa se apresenta hoje em dia [aos supermercados]:
passar a agir como advogados dos consumidores perante aos fabricantes” (Thil e Baroux,

1983, p. 51).

Walters e White (1987) afirmam que essa modificacdo no papel dos varejistas surgiu
em grande medida como resposta a uma profunda modificagdo no comportamento
do consumidor que passou a contar com um amplo conjunto de op¢des de marcas
de produtos e de operacdes varejistas e se torna a cada dia mais exigente. Ainda de
acordo com os autores, os fabricantes tiveram que rever sua antiga posicédo de que
0S varejistas constituiam tdo somente uma parte do seu marketing mix para
reconhecer sua importancia nesse novo cenario. Neste sentido, Arbache et al (2004)
constataram que os fabricantes estdo evoluindo de uma estratégia selling-in (push),
onde os produtos sdo empurrados através do canal de distribuicdo até o consumidor
final, para uma estratégia selling-out (pull), onde a demanda do consumidor final

determina que produtos devem ser oferecidos ao mercado.

As relacdes entre fabricantes e varejistas refletem em alguma medida a relagdo que
esses nutrem com seus consumidores finais. Fenbmenos como a concentracdo do
varejo, a internacionalizacdo do varejo e o surgimento de marcas proprias de alguma
froma constituem reacdes as mudancas no comportamento do consumidor

(ALVAREZ, 1999; MOTTA e SILVA, 2006).
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Anderson e Narus (1990) concluiram que os grandes fabricantes tendem a preferir
manter relagbes mais estreitas e duradouras com um menor ndamero de
distribuidores ou revendedores, a fim de conseguir entender melhor e focar os
investimentos para estes parceiros, objetivando conseguir melhores resultados
operacionais, de marketing e, consequentemente no incremento das vendas e
satisfacdo dos clientes. Além disso, os autores afirmam que as redes de varejo vém
se profissionalizando e se consolidando ao longo do tempo como um importante elo
entre o consumidor final e o fabricante. Tal afirmacé&o foi confirmada por Labajo e
Valifio (2004), quando constataram que o mercado de distribuicho de massa
espanhol — caracterizado pelo alto grau de profissionalizacdo e concentracdo — vive
uma realidade em que os fabricantes perderam a condi¢cao de capitdes do canal de
distribuicdo. Os autores sugerem que os fabricantes deveriam passar a considerar
os distribuidores ndo como competidores, e sim como colaboradores e parte

importante do seu negocio.

2.2.3 Parcerias entre fabricantes e varejistas

De acordo com Shocker, Srivastava e Ruekert (1994), o ambiente dos negdcios de
distribuicdo de produtos de massa vem sofrendo uma mudanga importante, ndo so
no comportamento dos consumidores, como também no comportamento dos
distribuidores. Para os autores, tais mudancas estabelecem um novo cenario de
competicdo. Antigamente, os produtos fluiam dos fabricantes para os atacadistas e
varejistas, e desses para os consumidores finais, de uma forma simples, pouco

coordenada e com baixo grau de informacéao.
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Ainda de acordo com os autores, essa cadeia de valor tradicional tem evoluido para
uma rede muito mais informatizada e coordenada, com objetivo de ganho de
eficiéncia operacional e conseqiiente incremento dos lucros. E nesse novo cenario
que se fortalece o conceito de ‘relationship management’ como uma forma de
oferecer mais valor aos clientes finais através de uma maior integracao da cadeia de
suprimentos. Os fabricantes perceberam o fato de que os distribuidores tambéem
deveriam ser considerados clientes com suas proprias necessidades e que 0s
conflitos de canal poderiam constituir barreiras para a construcdo de marcas fortes,
que, segundo Randall (1994), € uma condicdo sine qua non para que as empresas

fabricantes sobrevivam ao novo ambiente competitivo.

De acordo com Dwyer; Schurr e Oh (1987), os praticantes e os teéricos de marketing
costumavam tratar as trocas entre compradores e vendedores como eventos
discretos e ndo como uma forma de relacionamento duradouro. Para os autores, a
relacdo de compra e venda entre fabricantes e distribuidores ndo deveria ser
considerada de forma transacional, pois € de extrema relevancia para a

operacionalizacdo das estratégias de marketing e para a criagdo de marcas fortes.

Segundo Ganesan (1994), um entendimento equivocado sobre a orientacao
temporal de seus clientes pode levar a equivocos como, por exemplo, recorrer ao
marketing de relacionamento enquanto o cliente esta mais preocupado apenas com
a transacao ou o custo dela. O autor sugere que a orientacdo para uma relacao
duradoura entre vendedor e comprador depende de dois fatores principais:

dependéncia mutua e nivel de confianca entre as duas partes.

Através de um estudo longitudinal com 220 fornecedores e compradores, Jap (1999)
concluiu que o processo de colaboracdo entre as empresas junto com esforcos de
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coordenacdo e investimentos especializados fazem com que as empresas atinjam
niveis mais elevados de desempenho financeiro e consigam criar mais vantagens
competitivas ao longo do tempo. O autor afirma ainda que o dinamismo do ambiente
e da demanda fazem com que as empresas busquem, cada vez mais, formar
parcerias colaborativas com compradores que facilitem o investimento personalizado,

de acordo com as necessidades especificas das parcerias.

Kotzab e Teller (2003) discutem o novo ambiente competitivo, sobretudo as
mudancas ocorridas na relagcdo entre as empresas de distribuicdo de massa,
representadas pelos supermercadistas, e os fabricantes. Segundo os autores,
ambas as partes estdo cada vez mais unidas para buscar um objetivo Unico: o
aumento de desempenho operacional. Os autores utilizam como exemplo o0s
esforcos realizados pelo Food Marketing Institute e pelo Coca-Cola Retailing
Research Group para a proposicdo de novos modelos de negécios, com o intuito de
melhorar o desempenho da cadeia de suprimentos do setor supermercadista nos

EUA e na Europa.

Nesse sentido, Arbache et al (2004) explicam que o termo Trade Marketing tem sido
utilizado equivocadamente por algumas empresas, quando o consideram como um
conjunto de ferramentas orientadas para a promoc¢ao e comunicagdo de produtos.
De acordo com 0s autores, o conceito € muito mais amplo. Trata-se de um modelo
de parceria entre fabricantes e seus canais de distribuicAo para conquistar o
consumidor no PDV, através da adaptacdo de produtos, logistica e estratégia de

marketing.
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2.2.4 Fatores potencializadores do Trade Marketing

Nas ultimas décadas, o tratamento dispensado pelas empresas fabricantes aos
canais de distribuicdo tem mudado para se adaptar as necessidades que surgem em

razdo das mudancas ocorridas no varejo e nos habitos dos consumidores.

De acordo com Randall (1994), este novo cenério do varejo, onde os varejistas cada
vez mais exercem seu poder nas negociacdes e ditam as normas do mercado,
exigiu que as industrias repensassem a maneira de lidar com o0s canais. As

industrias tiveram que se aproximar dos varejistas para entender o seu negocio.

Uma resposta da industria as mudancas do setor varejista aconteceu na forma da
alocacdo de vendedores responsaveis por contas de clientes especiais, 0s Key
Accounts. Mais tarde, esses clientes especiais passaram a ser atendidos
gerencialmente por executivos dedicados exclusivamente a essa funcdo, os Key
Account Manager, também chamados KAM, que tém responsabilidade gerencial
sobre o desempenho de seus clientes-chave (MILLMAN e WILSON, 1995;

McDONALD et al, 2000; BJERRE, 2000; VERBEKE et al 2004).

Para apoiar os KAM no desenvolvimento de planos de negécios e acfes especificas
mais estratégicas para cada canal e cada cliente, surge, entdo, o Trade Marketing,
seja através de um gerente, ligado ao departamento de Marketing ou ao de Vendas,
ou até mesmo através de um departamento especifico de Trade Marketing (LIRIA,

2001; LABAJO e CUESTA, 2004).

Um movimento importante que aconteceu nesse cendrio de mudancas, em paralelo
ao surgimento e fortalecimento do Trade Marketing, foi o ECR - Efficient Consumer
Response surgido no inicio da década de 1990 nos Estados Unidos. Este
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movimento que evoluiu a partir do QR - Quick Response® tem por objetivo a
realizacdo de acOes colaborativas entre o0 varejista, o atacadista, o distribuidor e o
fabricante, para aumentar a eficiéncia de toda a cadeia de suprimentos, mediante a
reducdo dos custos globais. E um sistema que visa atender de forma rapida e
eficiente as demandas dos consumidores, integrando os fabricantes e varejistas

(SVENSSON, 2002).

Uma das ferramentas do ECR é o chamado Category Management, que consiste em
gerenciar as categorias como unidades estratégicas de negécios, para produzir
melhores resultados comerciais, atraves da integracdo dos esforgos dos varejistas e

dos fabricantes, para entregar maior valor ao consumidor.

A seguir, serdo apresentados os principais fatores que tém servido como
potencializadores do surgimento e desenvolvimento do Trade Marketing: a
concentracdo no setor de varejo; a internacionalizacéo das redes varejistas; o KAM -
key account management; o ECR - Efficient Consumer Response; e o Category

Management.

a) Concentracao no setor de varejo

Até meados dos anos 1960 o varejo em todo o mundo se caracterizava pela
concentracdo em areas mais desenvolvidas e urbanizadas, ou seja, as cidades ou
centros urbanos concentravam quase que a totalidade de estabelecimentos

comerciais (BROMLEY e THOMAS, 1993). Contudo, ndo havia ainda grandes redes

! De acordo com Bowersox e Closs (1996, p. 492), Quick response (QR) é um esforco cooperado entre varejistas
e fornecedores para aumentar a velocidade [giro] do estoque, mediante o sincronismo da oferta de mercadorias
ao padrdo de compras dos consumidores. Ainda de acordo com os autores, 0 QR é implementado através do
monitoramento das vendas do varejo e compartilhamento das informacdes de vendas ao longo da cadeia de
suprimento a fim de garantir que o sortimento ideal esteja disponivel aonde e quando requisitado.
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varejistas como conhecemos hoje em dia; os consumidores deveriam se contentar

apenas com lojas menores ou mercearias de bairro.

Nas décadas seguintes muitas mudancas ocorreram. O consumidor mudou 0 seu
poder de compra, comportamento e nivel de exigéncia. O varejo teve que se
reorganizar para atender a esse novo consumidor. As pequenas lojas foram
cedendo espaco para as grandes cadeias de varejo que surgiam cada vez mais
fortalecidas, ndo s6 pelo seu poder de atrair os consumidores, como em seu poder

de barganhar melhores negécios (BROMLEY e THOMAS, 1993 e ALVAREZ, 1999).

De acordo com Souza (2007), a competicdo comeca a se acirrar em meados dos
anos 1990, devido, particularmente, a concentracao e a consolidacdo na industria e
no varejo. Segundo 0 autor, essa concentracao ocorreu em virtude da busca pelas
empresas de uma forma de se manterem viaveis. O crescimento mediante a prética
de fusOes e aquisicbes surgiu como uma alternativa ao crescimento organico, para

proporcionar uma expansao mais rapida.

De acordo com Parente (2000), a globalizacdo acelerou o processo de consolidagao
dos supermercados brasileiros. Segundo o autor, as redes presentes no Brasil,
nacionais ou estrangeiras, fizeram um grande esfor¢co para aumentar sua forca nas
negociacbes com fornecedores e para reduzir seus custos fixos. A aquisicdo de
redes pequenas ou em dificuldades financeiras por parte dos players mais
agressivos foi uma das formas adotadas pelas grandes cadeias varejistas para

atingir esse objetivo.

Alvarez (1999) adiciona ainda que o aumento da competicdo entre os fabricantes, a

diversificacdo de linhas e a quantidade de novos produtos que as empresas
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desenvolvem, produz um fenbmeno de ‘sobreabastecimento’ e 0s varejistas passam
a ter cada vez menos dependéncia de um unico fabricante. As prateleiras se tornam
pequenas para tantos tipos de produtos. O resultado disso é que as grandes redes
de varejo se fortalecem e passam a rivalizar com os fabricantes a primazia de

atender e formar uma imagem junto ao consumidor final.

Segundo Souza (2007), assim como ocorreu em diversos paises, a concentracdo do
poder na mao dos grandes varejistas também afetou a forma de fazer negécio dos
varejistas independentes e de menor porte. Ainda de acordo com o0 autor, esses
varejistas buscaram restabelecer sua competitividade frente aos grandes varejistas
através da criacdo das chamadas Centrais de Compras, hoje conhecidas como

Centrais de Negocio.

b) Internacionalizacao das redes varejistas

Para Liria (2001), os varejistas tém consciéncia de que o seu poder de barganha
advém da sua capacidade de negociacdo — volume de compra — e pela forca que
suas ‘bandeiras’ ttm no mercado. Ainda de acordo com o autor, € por essa razao
que crescer € imprescindivel para o varejo. A expansao, tanto nacional quanto
internacional seria facilitada pelos seguintes motivos: (a) livre comércio, cada vez
mais transparente, facil e barato de operar; (b) gostos e habitos dos consumidores,
que estdo se padronizando cada vez mais; (c) diferencas locais, que precisam ser
atendidas; (d) novas tecnologias, que facilitam a gestdo e o controle a distancia; (e)
modernizacdo dos meios de comunicacgdao, internet, intranet, etc.; (f) o transporte tem,
geralmente, uma incidéncia marginal nos custos dos produtos; (g) a logistica esta
cada vez mais desenvolvida e se mostra em constante desenvolvimento; (h)
mercados emergentes tém necessidades semelhantes e forte propensdo ao
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consumo; (i) o capital humano, proprio de cada empresa, que propaga a cultura

organizacional e ajuda na expansao nacional e internacional.

Para Coe (2003), as tradicionais barreiras que dificultavam o processo de expansao
estdo agora mais ténues e as noticias sobre cadeias de varejo se
internacionalizando n&o param de crescer. Ainda de acordo com o autor, o
fendmeno de internacionalizagdo das redes varejistas tem sido estimulado pelo
investimento internacional de instituicbes financeiras que investem no varejo; pelo
crescimento do comércio entre paises fronteiricos; e pela internacionalizagdo das

atividades de suporte do varejo pelas transacionais.

Segundo Dawson (1993), a internacionalizacdo do varejo pode ocorrer através de
trés maneiras: a) pela existéncia de um sistema de global sourcing de produtos e
servicos, tanto para revenda quanto para uso dos proprios varejistas; b) pela
existéncia de lojas, ou qualquer tipo de formato de varejo, em mais de um pais; e c)

pela transferéncia de expertise gerencial de um sistema varejista local para outro.

Alexander e Silva (2002) sublinham a rapida expansdo internacional das redes
varejistas, sobretudo as européias. De acordo com 0s autores, essa expansao
inicialmente se deu para paises mais desenvolvidos como os EUA e outros paises
dentro da Unido Européia. Os autores propdem, entretanto, que a geopolitica, a
economia e as condicbes de competicdo alteraram a direcdo da expansao

internacional rumo aos mercados emergentes.

Ainda de acordo com Alexander e Silva (2002), para muitas empresas, 0 mercado
latino-americano sempre foi considerado de alto risco, devido as incertezas politicas

e econbmicas da regido. Todavia, varias empresas varejistas, como o Carrefour, se
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instalaram no Brasil desde a década de 1970. O motivador dessa decisao teria sido
o grande mercado consumidor interno do pais. Ainda segundo os autores, desde a
década de 1990 o pais apresenta um cenario ainda mais propicio a atracdo de
operacdes internacionais, pois vive um periodo de estabilidade econdmica e politica.
Outro ponto importante advindo da estabilidade econémica é o aumento do poder de
compra e mudanca de habito dos consumidores, que agora buscam modernidade e
comecam a consumir produtos a que antes ndo tinham acesso (ALEXANDER e

SILVA, 2002).

Nesse cenario de mudanca no perfil dos consumidores, as empresas varejistas
precisaram se modernizar. Da-se, entdo, a formag¢do de um novo cendrio competitivo
do varejo no Brasil. E preciso uma rede varejista mais desenvolvida e moderna para
suportar as necessidades dessa clientela avida por bons produtos e atendimento

adequado (ALEXANDER e SILVA, 2002).

O resultado da entrada de empresas varejistas internacionais no mercado nacional é
a amplificacdo do dominio do mercado pelos grandes varejistas, que ganham cada
vez mais poder na cadeia, ndo s6 de negociacdo como de atragdo do consumidor

final (LIRIA, 2001; ALEXANDER e SILVA, 2002 e COE, 2003).

C) Key Account Management

Millman e Wilson (1995) definem Key Account como sendo um cliente, em relacdes
B2B (business to business), identificado pela empresa vendedora como um parceiro
de importancia estratégica. Randall (1994) e Bjerre (200) explicam que esses
clientes especiais também sédo conhecidos como national account, major account,

large accounts, special accounts, entre outras denominacoes.
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Bjerre (2000) registra que os Key Accounts ndo sdo apenas caracterizados pelo
volume de vendas ou pelo tamanho de suas contas, mas sim por trés principais
fatores, que sao: ter um processo de decisdo centralizado; ter potencial de

crescimento; ter boa imagem sob o ponto de vista dos fornecedores.

A primeira resposta da industria ao fortalecimento das operagfes varejistas
aconteceu na forma da alocagdo de vendedores especificos para o atendimento das
necessidades singulares dos clientes especiais. Mais tarde, esses clientes especiais
- 0s Key Accounts - passaram a ser atendidos gerencialmente por executivos
dedicados exclusivamente a essa funcdo, os Key Account Managers, também
chamados KAM, gue tém responsabilidade gerencial sobre o desempenho de seus
clientes-chave (MILLMAN e WILSON, 1995; McDONALD et al, 2000; BJERRE,

2000; VERBEKE et al 2004).

E importante salientar que antes da aparicdo dos KAM, as empresas ja dispunham
de vendedores para realizar o atendimento dos grandes clientes, contudo, essa
abordagem era feita de forma desorganizada e desordenada. O KAM surgiu como
uma forma de centralizar a decisdo sobre essas vendas, proporcionando um maior
conhecimento dos clientes e um maior poder de decisdo sobre as acdes a serem

tomadas em relacdo a cada um deles (BJERRE, 2000).

d) ECR - Efficient Consumer Response

De acordo com Liria (2001), o conceito de resposta eficiente ao consumidor, ou ECR
(efficient consumer response), se originou nos Estados Unidos, no inicio da década
de 1990 e rapidamente se espalhou para a Europa. Ainda segundo o autor, o

surgimento do conceito de ECR coincide com o desenvolvimento dos departamentos
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de Trade Marketing nas empresas fabricantes de bens de consumo, sobretudo as do

ramo alimenticio.

Para o autor, o objetivo principal do ECR é criar um sistema de resposta rapida ao
consumidor, a fim de se manter sempre um nivel 6timo de estoque nos pontos de
venda. A idéia central do ECR € a transicdo de um sistema de distribuicdo guiado
pelo fabricante — ‘empurrado’, para um novo e mais desafiador, no qual o

consumidor ‘puxa’ o produto do ponto de venda.

O objetivo do ECR reside na reducdo do tempo de entrega, através do
compartilhamento com a induastria, dos dados coletados no PDV e de outras
informacgdes sobre o comportamento do consumidor (ARBACHE et al, 2004). Desta
maneira, a industria pode programar a producdo baseando-se na demanda real dos
consumidores e, entdo, distribuir os produtos de maneira mais eficiente, produzindo

resposta rapida e eficiente aos anseios dos consumidores.

Parente (2000, p. 239) define o objetivo do ECR como sendo:

“(...) melhorar o desempenho de toda a cadeia de abastecimento, reduzindo custos ao
mesmo tempo em que agrega valor para o consumidor mediante melhores servicos e
produtos. Representa um esfor¢o conjunto entre fabricantes e varejistas para identificar

oportunidades de melhores préaticas comerciais e no uso de novas tecnologias."

Para Dupre e Gruen (2004), o ECR tem sido definido como um processo gerencial e
estratégico, onde os membros do canal formam relacionamentos de beneficio matuo
para oferecer maior valor ao consumidor final. Segundo os autores, os objetivos do
ECR s6 serdo alcancados quando houver comprometimento e envolvimento das
duas partes: fornecedores e distribuidores. Os autores afirmam ainda, que o objetivo

de um relacionamento com base no ECR é o desenvolvimento de vantagens
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competitivas sustentaveis para os parceiros do canal. Ainda de acordo com o0s
autores, a vantagem competitiva pode ser obtida (a) através da diminuicdo dos
custos, mediante o desenho de estratégias de fornecimento; e (b) através da
reducdo de custos e aumento das receitas através de estratégias de sell out,

sobretudo, através do gerenciamento de categorias.

Hoffstetter (2006) reporta o resultado do estudo realizado pela IBM e a ECR Europe
Academic Partnership, que investigou mais de mil empresas usuarias do conceito de
ECR, demonstrando que a adog¢do do conceito e das praticas do ECR podem trazer
beneficios, ndo sé para as empresas adotantes, como para 0os consumidores,

conforme pode ser verificado na tabela 1, a seguir:

Tabela 01
Beneficios do ECR

Beneficios para as empresas

Beneficios para os consumidores

Nivel de Servico - Empresas bem sucedidas
na adocdo do ECR apresentam nivel de
servico, em média, 5.7 pontos percentuais
superior aos que ndo adotam ou que o fazem
de forma ineficiente.

Nivel de Estoque - Empresas bem sucedidas
na adocédo do ECR trabalham, em média, com
10 dias a menos de bens acabados em seus
estoques.

Presenca do produto na géndola - Empresas
bem sucedidas na adog¢&o do ECR apresentam
nivel de disponiblidade do produto na géndola,
em média, 4.9 pontos percentuais superior.

Efeito sobre o tempo de entrega - Melhoria de
diversos indicadores de performance, como
tempo de entrega, por exemplo, que chega a
ser reduzido de 120 para 72 hs trés anos apos
a adocao do conceito.

Produtos bem apresentados e expostos ;
Ofertas e promocgd@es atrativas;

Mais opcdes e variedades de produtos
disponiveis;

"one stop shopping" (em um s6 lugar é
possivel encontrar diversos itens);

Boa selecdo de produtos e marcas;
Maior disponibilidade de produtos;

Lojas de facil circulagéo e faciliade para
encontrar o que se procura.
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Fonte: Hoffstetter (2006)

e) Category Management — Gestéo de Categorias

Muitas mudancas ocorreram a partir da década de 1990, nas estruturas do mercado
e no tipo de aliancas nos canais de distribuicdo de bens de consumo de alto giro. O
relacionamento entre varejistas e fabricantes evoluiu de uma abordagem que levava
em conta puramente a distribuicdo — onde as partes dividiam os beneficios
adquiridos na operacdo — para uma abordagem mais interativa — onde as partes
cooperam para aumentar os beneficios a serem divididos. (AC NIELSEN, 1992;
SCOTT e DAPIRAN, 1997; BRONNENBERG et al, 2000; BASUROQOY et al, 2001,

DUPRE e GRUEN, 2004, DESROCHERS e NELSON, 2006).

Para Scott e Dapiran (1997), uma categoria € um conjunto gerenciavel de produtos
ou servicos que o0s consumidores percebem como inter-relacionados e/ou
substitutos no que tange ao atendimento de suas necessidades. Para os autores, 0
conceito de gerenciamento de categoria cobre uma gama de relacionamentos que
vao desde planejamento de espaco até parcerias extremamente estreitas. Para eles,
a definicdo de gerenciamento de categoria é baseada na estratégia das empresas,
aumento dos lucros e no consumidor: “um processo de gerenciamento de categorias
dos distribuidores/fornecedores, tratado como unidade de negodcio, que traz

excelentes resultados focando a proposta de valor ao cliente”.

Segundo Blattberg (1995), o gerenciamento de categorias foi desenvolvido como
uma estratégia para que 0s varejistas possam competir, em cada categoria de
produto, pela lealdade dos compradores e, consequentemente, pelos seus gastos.

Ainda, para o autor, na condicéo de principal fundamento do ECR, o gerenciamento
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de categorias objetiva auxiliar os varejistas na escolha do mix de produtos correto,

do preco correto, das promocgées corretas, no tempo certo e no local correto.

Ronald Ziegler, presidente e CEO da Associacdo Nacional das Cadeias de
Drogarias dos Estados Unidos, explica que o gerenciamento de categoria permite
gue as empresas possam administrar cada categoria de produto como se fosse uma
unidade de negocios independente. Segundo ele, através desse processo, €
possivel identificar e aperfeicoar o mix de produtos e estocar em cada loja os
produtos mais desejados e/ou de maior necessidade por parte dos clientes (AC

NIELSEN, 1992).

Para Diaz Morales (2000), existem trés elementos indissocidveis no gerenciamento
de categorias: uma filosofia; um processo; e um conceito de organizagéo. A filosofia
permite que a industria e os distribuidores administrem determinadas categorias
como unidades estratégicas de negdcios, mediante o estabelecimento de uma
ligacd@o entre as estratégias de cada categoria e a estratégia geral da companhia. O
processo permite que industria e distribuidores coordenem seus planos anuais por
categoria, de forma a garantir o beneficio matuo para ambos. O conceito de
organizacao permite que as decisdes tomadas pelo distribuidor no que diz respeito a

compras, marketing e merchandising sejam apoiadas conjuntamente.

Ainda de acordo com o autor, as categorias podem desempenhar quatro papeis
distintos: a) categorias de destino, que atraem o consumidor-comprador ao PDV; b)
categorias habituais, que sdo adquiridas de forma rotineira e automatica; c)
categorias ocasionais, compras sazonais nao planejadas; e d) categorias de
conveniéncia, contribuem para gerar amplitude ao mix de produtos e imagem de
servicos ao PDV.
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2.2.5 As Funcdes e responsabilidades do Trade Marketing

Motta e Silva (2007) detectaram que as mudancas verificadas no ambiente varejista,
tais como a globalizacdo das cadeias de supermercados, o fortalecimento de marcas
proprias, a expansao de novos formatos de varejistas, a organizagdo de centrais de
negocios, a concorréncia entre varejos de formatos distintos e o varejo on-line, além
de inverterem a relacdo de poder, afetaram negativamente os resultados dos
fabricantes. De acordo com 0s autores, as empresas estao revendo o marketing mix
para tornd-lo mais adequado as necessidades dos varejistas, com produtos e precos
customizados para cada canal de distribuicdo. Ainda de acordo com os autores, 0S
fabricantes tiveram que adaptar suas estruturas para esse novo cenario, com

destaque especial para a implantagéo de equipes de Trade Marketing.

Diaz Morales (2000), recorrendo aos resultados do painel da Mintel Internacional de
1992, identifica cinco fungbes principais atribuidas a figura do interlocutor entre a
empresa fabricante e o canal de distribuicdo, que sao: (a) construir a base de dados
relativa a atividade dos principais clientes, dos principais competidores, das
motivagcdes dos consumidores, da atividade promocional exercida pela concorréncia,
etc.; (b) criar planos para alcancar os objetivos das marcas por setores de
distribuicdo; (c) identificar oportunidades de incremento do volume nos setores de
distribuicAo e nas principais contas; (d) desenvolver caminhos criativos para
conseguir oportunidades de aumento de volume de vendas através de promocoes
orientadas aos consumidores, através da distribuicdo; (e) assegurar que toda a

atividade esta analisada e que se tenha feito a analise de viabilidade econémica.

Por sua vez, Costa (1997) apud Labajo e Cuesta (2004) destaca a importancia da

determinacdo de uma politica de precos diferenciada por canal e por cliente, a
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determinacdo das condi¢cdes de pagamento por cliente e por canal, a determinacao

dos custos de distribuicdo, o formato, controle e avaliacdo dos planos por cliente.

Chinardet (1994) apud Labajo e Cuesta (2004) enumera as seguintes fungdes do
Trade Marketing: (a) adaptacdo ou preparacdo do produto as especificacbes do
distribuidor, incluindo tamanho, quantidade, embalagem, etc.; (b) definicdo de
promocdes especificas para cada distribuidor; (c) melhora dos fluxos de informacgéo
e merchandising; e (d) atividades de marketing no ponto de venda, tais como as

promocdes, publicidade, gestdo de espaco e etc.

Para Liria (2001), as funcdes do Trade Marketing séo: (a) compartiihamento de
conhecimentos e informacédo; (b) aperfeicoamento da logistica; (c) otimizacdo das
técnicas de merchandising; (d) aperfeicoamento das condicbes comerciais e, (e)
desenvolvimento de ac¢des aos consumidores com o propésito de gerar volumes
adicionais e de dinamizar a oferta dos distribuidores. O autor ressalta que essas
fungbes séo realizadas mediante a divisdo de investimentos entre os fabricantes e
distribuidores, de forma cooperada, sempre com o0 objetivo de aumentar a

rentabilidade de ambas as partes.

Para Liria (2001), o desenvolvimento do departamento de Trade Marketing se da
tipicamente na forma de etapas, que séo: (1) Em uma primeira fase, a criacdo do
departamento responde as novas necessidades muito limitadas dos clientes, como a
realizacdo de promocdes ad hoc, ofertas e operacdes especificas, aléem da
dinamizacao do ponto de venda; (2) em uma segunda fase, a delimitacdo do campo
de atuacdo se amplia para incluir novos enfoques, tais como a planificacdo das
vendas, ofertas especiais, sistemas de informacao, promoc¢des e acdes de suporte a
vendas e a gestao por categorias.
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As funcdes do Trade Marketing também podem ser investigadas a partir da
perspectiva dos praticantes. Os anuncios para contratacdo de executivos podem
oferecer subsidios Uteis para o entendimento do que as empresas esperam do titular
do cargo. Um anuncio oferecendo uma vaga de Gerente de Trade Marketing para a
Sony Ericsson, publicado pela Michael Page na Revista Exame, define as principais
atribuicdes do cargo: (a) planejamento estratégico de Trade Marketing; (b) gestdo de
promocdes e merchandising no PDV; (c) administracdo de equipes de promotores
de vendas; (d) relacionamento com as operadoras [de telefonia]; administracdo do

P&L das acfes de marketing (REVISTA EXAME, 2006, p. 123).

Mais recentemente, um anuncio publicado pela Michael Page, na mesma revista,
oferecendo uma vaga de Gerente de Trade Marketing, para uma empresa que faz
parte de um grupo multinacional que atua nos setores de nutricdo clinica e infantil,
define as seguintes responsabilidades: (a) definicAo de planos e estratégias da
marca nos mercados de varejo, hospitalar e farmacéutico; (b) atuacdo como
integrador entre as diversas areas envolvidas na realizacdo de acodes e projetos; (c)
analises e identificacdo de novas oportunidades e negocios (REVISTA EXAME,

2008, p. 146).

2.2.6 O composto de Trade Marketing

Randall (1994) propds que a abordagem dos 4P’s (Produto, Preco, Promocédo e
Praca) do marketing mix seriam aplicaveis ao Trade Marketing, da seguinte forma:
(a) Produto — deve ser considerado como uma visdo ampliada da marca, dado que
sua importancia junto ao consumidor final € o que determinara o nivel de influéncia
do fabricante junto ao varejista; (b) Preco — o preco continuara a ser um ponto critico
da negociacéo, e somente a importancia da marca junto ao consumidor final € que
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poderd auxiliar a minimizar a influéncia deste item no processo de negociacao; (c)
Promocao — as necessidades de cada PDV devem ser consideradas como forma de
avaliacdo dos gastos com comunicacdo e promocéao; e (d) Ponto de Venda — a
relacdo entre as areas de marketing, vendas, logistica, manufatura, compras com o
desenvolvimento de fornecedores, deve ser entendida e assimilada por toda
organizacdo. O posicionamento e a relacdo com o varejo devem ser entendidos em

seus aspectos mais amplos.

De acordo Alvarez (2006), entretanto, o composto de Trade Marketing pode incluir
as seguintes dimensdes: (a) Promoc¢ao / Propaganda / Merchandising — objetivando
equilibrar a promocao do produto no PDV e as promoc¢des gerais de preco com a
propaganda dirigida ao consumidor final para, desta forma, construir uma imagem da
marca e do produto; (b) Equipe de vendas — objetivando a substituicdo dos
vendedores por Trade marketers nos principais clientes, responsaveis por alta
participacdo no faturamento; (c) Politica de precos — as negociacées ndao devem
apenas se basear no preco, sendo necessario minimizar sua importancia. Conceitos
como valor dos produtos e servicos oferecidos pelo fabricante devem ser
explorados; (d) Logistica e nivel de servico — torna-se um importante elemento de
negociacdo e de atendimento; (e) Disponibilidade dos produtos no PDV — busca
incessante da otimizacdo da presenca no ponto de venda, mediante a alocacéo de
recursos em funcdo das necessidades demandadas por cada cliente; e (f)
Resultados e Rentabilidade — o custo de atendimento e as margens obtidas em cada
cliente devem ser apurados. E através dessa conta que o resultado do Trade
Marketing pode ser apurado. Deve-se ainda estabelecer objetivos individuais de

margem e rentabilidade para cada cliente e ndo apenas de volumes de vendas.
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De acordo com Alvarez (2006), o Trade Marketing considera cada cliente como um
mercado e a aplicacdo dos elementos de seu composto deve ser utilizada para
maximizar a participacao e a lucratividade em cada cliente individualmente. Ainda de
acordo com o autor, os elementos do composto de Trade Marketing permitirdo que,
através do desenvolvimento das relacdes de negocios com o0s varejistas, as
empresas apliquem e desenvolvam politicas de mercado voltadas para o

consumidor final.

O conceito do composto de Trade Marketing ndo se contrapde ao conceito
tradicional do composto de marketing. Sua diferenca estd no fato de atingir o
consumidor final através de acBes comerciais desenvolvidas junto com os canais de
distribuicdo e, em especial, junto com os principais clientes, bem como no
reconhecimento da independéncia e da influéncia de cada cliente nos processos de

decisédo de compra do consumidor final (RANDALL, 1994; ALVAREZ, 2006).

2.2.7 A Importancia do Shopper

A operacionalizagdo do Trade Marketing exige, portanto, uma investigacéo
detalhada do comportamento do shopper, ou seja, do consumidor durante o seu ato
de compra e ainda, o estudo das formas mais eficazes para impacta-lo nesse

momento (MOTTA et al, 2008). De acordo com os autores:

“(...) a compreensao de seus habitos e necessidades de compra [do shopper] € um
desafio do profissional de trade marketing que, dentro da empresa, € o especialista no
canal de distribuicdo e em como potencializar as vendas dentro de cada canal e para

cada cliente.” (2008, p. 77)

Crowford et al (2007), apontam como os grandes desafios para as empresas, 0

gerenciamento de categorias e entre as categorias, 0 crescimento de produtos e
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novas marcas, o surgimento de novas midias, e novas formas de conseguir insights
sobre seus consumidores e compradores. Tais desafios levaram as empresas adotar
estratégias colaborativas, ou seja, as empresas estdo cada vez mais preocupadas
em estreitar o relacionamento com seus principais parceiros na distribuicdo, sejam
0s grandes atacadistas, redes de varejo ou distribuidores. Tais estratégias visam
conhecer melhor os habitos dos consumidores no momento da compra, ou seja,
tentar identificar quais sdo os fatores que influenciam o momento da compra. Tais
insights s6 podem ser adquiridos no ato da compra, no PDV, através da parceria

com 0S canais.

A importancia de se entender o comportamento do shopper também € realcada
pelos executivos. Ana Claudia Sponton, publicitaria responsavel pelo trade

marketing do grupo Pepsico, declara:

“(...) o grande desafio da area de trade € entender os diversos perfis de shopper para ter
mais propriedade na hora de definir quais sédo as melhores estratégias e quais as taticas
em que se deve dar mais énfase: sortimento, preco, localizagdo, exposicdo, promogao,

inovagdo, embalagem ou material de merchandising.” (SPONTON, 2008, p. 65)

Luiz Lara, socio e presidente da Lew'Lara\TBWA e vice-presidente da Associagao

Paulista dos Profissionais de Propaganda afirma que:

“(...) o consumidor quer muito mais do que adquirir os produtos da sua lista de compras
de maneira econdmica. Ele quer viver a tentacdo, momento de inspiracdo, ele quer ter
uma experiéncia no ato da compra. E isso o que o shopper deseja e, cada vez mais, as
lojas devem oferecer um ambiente agradavel, no qual seja facil se movimentar, localizar

os produtos, toca-los e compra-los.” (LARA, 2008, p. 49)
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2.2.8 A estrutura do Trade Marketing

A aplicacdo dos conceitos de Trade Marketing na organizacdo pode ser feita através
de uma estrutura formal que contemple a funcdo especifica de Trade Marketing
(RANDALL, 1994; LABAJO e CUESTA, 2004) ou de maneira informal, mediante o
estabelecimento de acdes de vendas e marketing e do gerenciamento de contas

especiais (RANDALL, 1994).

De acordo com Randall (1994), a organizacdo pode ser composta de Business
Teams, que sao grupos formados com participantes de diversos setores com o0
objetivo de estudar um projeto ou um negocio especifico, e por gerentes de contas
especiais, de categorias ou nacionais — que sSao as pessoas responsaveis por um
grupo restrito de clientes especiais. Ainda de acordo com o autor, as politicas
deveriam ser estabelecidas pelo grupo de trabalho. Os gerentes de contas teriam
autonomia para tomar as decisdes taticas de acordo com as politicas estabelecidas.
Por fim, o autor sugere que, para a operacionalizacdo do sistema de Trade
Marketing, a empresa deveria atuar de forma diferenciada, voltada para o cliente em
suas diversas areas: Produtos; Precos; Equipes de Vendas; Servicos; Resultados e

Rentabilidade.

Em estudo realizado por Costa (1997) apud Labajo e Cuesta (2004), foi identificado
qgue ha certa tendéncia entre as empresas fabricantes no que tange ao processo de
organizacao das funcdes do Trade Marketing, que é: (a) adocéo inicial das funcbes
pelo departamento de Marketing; (b) tornar-se uma posicdo de staff dentro do
Departamento de Vendas, respondendo ao Diretor de Vendas; (c) desenvolvimento
da funcéo anterior para que se torne uma consulta obrigatéria para as decisfes de
Marketing que impliqguem clientes ou os canais de distribuicdo; (d) evolucao para um
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departamento executivo — gerador de politicas comerciais dentro do Departamento
de Vendas; e (e) surgimento de um departamento de Trade Marketing independente,

responsavel pela gestao estratégica das vendas.

Labajo e Cuesta (2004) constataram que, na Espanha, o departamento de Trade
Marketing, em 64% dos casos, responde a Diretoria de Vendas. Contudo,
verificaram também que o Trade Marketing pode estar subordinado a Diretoria de
Marketing (16% dos casos) e que, eventualmente, responde simultaneamente para
as duas Diretorias (6% dos casos). Ainda, segundo os autores, a denominagao mais
frequente dos profissionais responsaveis pela execugcdo das funcdes de Trade

Marketing, na Espanha, é a de Trade Marketing Manager (40% dos casos).

Autores como Domenech (2000) apud Labajo e Cuesta (2004) e Diaz Morales
(2000) acreditam que o departamento de Trade Marketing deva estar, de preferéncia,
subordinado ao Departamento de Marketing ou ao de Vendas. Contudo, os autores
constatam que as empresas preferem subordina-lo ao Departamento de Vendas,
pois acreditam que esta posi¢do acarreta mais agilidade, resposta rapida e facilidade

de coordenacao entre os departamentos para melhor atender aos intermediarios.

Labajo e Cuesta (2004) sugerem que a melhor alocacao para as funcdes ou para o
Departamento de Trade Marketing € no Departamento de Vendas. Isso porque se
trata de um departamento prestador de servico para o canal de distribuicdo, cujas
atribuicdes geralmente sdo funcdes voltadas a dar suporte a area Comercial — o
Trade Marketing reportar-se-ia fundamentalmente ao Key Account Manager e, em
algumas ocasides, ao Diretor Comercial — desempenhando o papel de elo entre as

areas de Marketing e Vendas. Ainda de acordo com os autores, contudo, € comum
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encontrar empresas que criam departamentos independentes para estas funcgdes,

dependendo da importancia da area de Trade Marketing para o negdocio da empresa.

Para Liria (2001), a organizagdo de um departamento de Trade Marketing pode
proporcionar alguns beneficios para as empresas, como: (a) melhor coordenagéo
das acdes entre marketing e vendas; (b) sistematizacdo da coleta e analise de
dados internos, do mercado, dos clientes e da concorréncia; (c) melhor
conhecimento sobre os clientes finais; (d) melhor desempenho das atividades
promocionais e do merchandising; (e) melhor gestdo do ponto de venda; e (f)
melhoria na parceria com os clientes e na harmonizacéo do tratamento de clientes-

chave.

2.2.9 Estudos sobre Trade Marketing no Brasil

De acordo com Zolotar (2005), o Trade Marketing foi introduzido no Brasil em
meados da década de 1990 pelas multinacionais de bens de consumo. Segundo
Alvarez (2006), a época, as atividades de Trade Marketing se restringiam, apenas,

as atividades de promocao e divulgacdo nos PDV’s.

Alvarez (1999) realizou um estudo sobre a aplicacdo dos conceitos de Trade
Marketing no ambiente brasileiro. O autor pesquisou trés empresas fabricantes de
produtos alimenticios: Leco, Sadia e Quaker e concluiu que as empresas se
encontravam em estagios distintos no que diz respeito ao conhecimento e a
aplicacao dos conceitos de Trade Marketing. Ainda de acordo com o autor, nas duas
empresas que estavam em estagio de aplicacdo dos conceitos (Sadia e Quaker), as
funcdes de Trade Marketing eram subordinadas a Diretoria Comercial. Quanto a

motivacdo para a aplicacdo dos conceitos, 0 autor constatou que as empresas
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tinham como objetivo a melhoria do relacionamento com seus consumidores. Com
relacdo as praticas de Trade Marketing, o autor constatou que: (a) as empresas
empregavam promotores e repositores com dedicacdo exclusiva nos principais
pontos de venda; (b) organizavam as equipes de venda por canal e por cliente; (c)
atribuiam as equipes de venda a responsabilidade pelo gerenciamento integral do
relacionamento com o cliente e, (d) utilizavam mais intensamente as promoc¢des nos
PDV’s. O autor constatou ainda que a influéncia da area de Trade Marketing sobre

as caracteristicas dos produtos e as condi¢cdes comerciais ainda era muito pequena.

Zolotar (2005) estudou sete casos de Trade Markteting no Brasil: Parmalat, Coca-
Cola, Havaianas, Red Bull, Sucos Mais, Allied Domecqg e Martins. Segundo o autor,
Trade Marketing ainda ndo é um conceito totalmente disseminado nas empresas, no
ambiente brasileiro. Ainda de acordo com o autor, em muitos casos, 0s gerentes de
produto ou gerentes de marketing ainda desenvolvem acbes de marketing para o

trade, as vezes por solicitagdo das proprias equipes de venda.

Em 2006, Alvarez investigou a pratica das acfes de Trade Marketing Mix em 38
empresas de dez setores de bens de consumo de distribuicdo de massa. O autor
concluiu que as empresas tém incorporado 0s conceitos de Trade Marketing Mix de
forma bastante homogénea, especialmente no que diz respeito as praticas
relacionadas com o produto; vendas; logistica e servigos; sistemas de informacao e
merchandising, promoc¢do e propaganda no PDV. O autor constatou que as &reas
responsaveis pelo Trade Marketing nas empresas que foram alvo da pesquisa ainda
nao participavam da definicdo de precos e ndo estavam envolvidas na apuracéo e

controle dos resultados com os clientes.
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Almeida e Abreu (2008) realizaram um estudo com 155 proprietarios, gerentes ou
compradores de operacOes varejistas do canal autopecas no Estado do Rio de
Janeiro, com o intuito de investigar se as acbes de Trade Marketing seriam
relevantes no processo de decisdo de compra de lubrificantes nesse canal. Os
resultados da pesquisa apontam que o produto (marca e qualidade dos lubrificantes)
€ o principal fator utilizado pelos compradores do canal, além disso, fatores como
servico logistico — que afeta diretamente o resultado do varejista — e condi¢cdes
comerciais — que envolvem prazo de pagamento e preco — também se destacaram
entre os fatores mais importantes para a tomada de decisdo dos compradores. Os
autores constataram que os varejistas do canal autopecas percebem a importancia
das acdes de Trade Marketing dos fabricantes de lubrificantes, mas néo estdo
satisfeitos com a atuacdo dos fabricantes com relacdo as acdes de comunicacéo
push e investimentos no PDV. Os autores constataram ainda, que os fabricantes tém
atribuido as equipes de venda a responsabilidade pelo gerenciamento integral do

relacionamento com o cliente, assim como o que fora constatado por Alvarez (1999).

3 METODOLOGIA

Este capitulo tem por objetivo apresentar a metodologia utilizada neste estudo.
Primeiramente o problema de pesquisa e as perguntas especificas serédo
estabelecidos. Em seguida, discutir-se-d4o o método da pesquisa e os procedimentos
para a coleta e andlise dos dados. Finalmente, serdo expostas as limitac6es desta

pesquisa.
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3.1 O PROBLEMA E AS PERGUNTAS DA PESQUISA

Esta pesquisa tem por objetivo principal ampliar o entendimento sobre as
motivagcles e praticas do Trade Marketing na perspectiva da industria de bens de
consumo — os fabricantes — e dos varejistas — especificamente, as redes de lojas de
conveniéncia. Neste estudo, o problema de pesquisa se desdobra em cinco

perguntas especificas:

1) Quais sao os fatores motivadores da adocéo do Trade Marketing?

2) Quais séo as praticas de Trade Marketing?

3) Como se insere a area de Trade Marketing na estrutura organizacional?
4) Como se da a alocacao de recursos orgcamentarios para Trade Marketing?

5) Como se da a mensuracao de retorno das acdes de Trade Marketing?
3.2 METODO DA PESQUISA

De acordo com Bonoma (1985), € o problema da pesquisa que determina a escolha
do método do estudo, devendo-se considerar os objetivos a serem alcancados e
natureza do fenbmeno a ser investigado. Em virtude do carater exploratorio desta
pesquisa, o método escolhido foi o qualitativo, através do estudo de casos. Kirk e
Miller (1986) argumentam que a pesquisa qualitativa de carater exploratério
facilitaria a descoberta do novo e do inesperado, sem, no entanto, perder-se a

objetividade.

O método qualitativo distingue-se por permitir analises em profundidade e com
muitos detalhes acerca de um tema, fazendo uso de inferéncias n&o-estatisticas.
Como as pesquisas no campo da Administracdo, em geral, buscam analisar

conjunturas reais — uma complexa tarefa de observagdo — para construir teorias ou
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modelos, o método qualitativo torna-se o mais indicado para investigar essas
situacOes praticas. Especificamente, a estratégia de estudos de caso contribui para
a compreensdo de fenbmenos organizacionais e sociais e, por isso, vem sendo

amplamente utilizada nesta area (CAMPOMAR, 1991).

Para Yin (2003) o estudo de caso é uma investigacdo empirica que: (a) investiga um
fendmeno contemporéneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente

quando, (b) os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estao claramente definidos.

De acordo com o autor:

“A investigacdo de estudo de caso enfrenta uma situac@o tecnicamente Unica em que
havera muito mais variaveis de interesse do que pontos de dados, e, como resultado,
baseia-se em varias fontes de evidéncias, com os dados precisando convergir em um

formato de triangulo, e, como outro resultado, beneficia-se do desenvolvimento prévio de

proposicdes tedricas para conduzir a coleta e andlise de dados.” (YIN, 2003; p.33)

Ainda, de acordo com o autor, o estudo de caso € adequado porque se trata de “um
questionamento empirico que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de um
contexto real, principalmente quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto

nao estado claramente definidas” (YIN, 2003; p. 13).

Segundo Yin (2003) ha trés dimensdes que devem ser consideradas na definicdo do
método de pesquisa a ser utilizado: (1) o tipo de pergunta da pesquisa; (2) o grau de
controle que o pesquisador tem sobre eventos comportamentais e; (3) se o foco da
pesquisa serd em eventos contemporaneos ou historicos. A partir destas dimensdes,
o autor faz uma comparacédo (ver Quadro 01) entre cinco métodos importantes em

Ciéncias Sociais e sua aplicabilidade.
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Quadro 01
Comparacéo de Métodos de Pesquisa em Ciéncias Sociais

. Tipo de pergunta Necessita Foca eventos
Método ; controlar eventos
da pesquisa ) recentes?
comportamentais?
Experimento Como, por qué? Sim Sim
a?
Survey Quemaﬁ;nlig{) onde, Nao Sim
a7
Andlise de arquivo Quemaasnlig;) onde, N&o Sim/Néo
Historia Como, por qué? N&o N&o
Estudo de caso Como, por qué? Nao Sim

Fonte: YIN, 2003, p. 5

Yin (2003) conclui que o método do estudo de caso apresenta uma vantagem
comparativa sobre os demais métodos principalmente quando se investiga uma
série de eventos contemporaneos sobre os quais o0 pesquisador tem pouco ou

nenhum controle.

3.2.1 Projeto de estudo de casos multiplos

De acordo com Yin (2003), a quantidade de estudos que se utilizam de casos
multiplos vem aumentando com freqiéncia nos ultimos anos. Em algumas areas, 0s
estudos de casos multiplos foram considerados uma “metodologia” diferente dos
estudos de caso unico. Como exemplo, 0 autor cita a antropologia e a ciéncia
politica, que desenvolveram um conjunto de fundamentos légicos para realizar
estudos de caso Unico e um segundo para realizar o que esta sendo chamado de

“estudos comparativos” (ou de casos multiplos).
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Os projetos de estudo de caso multiplos apresentam vantagens em comparacao aos
projetos de caso Unico. “As evidéncias resultantes de casos multiplos séo
consideradas mais convincentes, e o estudo global € visto, por conseguinte, como

algo mais robusto.” (HERRIOT & FIRESTONE, 1983, apud YIN, 1993, p. 68).

Para Eisenhardt (1989) o estudo de casos multiplos apresenta duas vantagens
significativas em relacdo ao estudo de caso uUnico: 1) eles aumentam o potencial
criativo do estudo; e 2) a convergéncia de observagdes de investigacdes multiplas

aumentam a confiabilidade dos resultados.

Ainda de acordo com a autora, as pessoas, em sua maioria, exibem dificuldades
quando o assunto € processamento de informacgfes. Geralmente, 0os pesquisadores
tendem a tirar conclusdes prematuras ou, muitas vezes, falsas, devido ao fato de se
aterem a uma Unica perspectiva. Por isso, a autora propfe a utilizacdo da
comparacdo de pontos de vista, através de casos cruzados, para evitar que a

informacé&o seja analisada sob um s6 ponto de vista.
3.3 SELECAO DOS CASOS

De acordo com Eisenhardt (2007), ao contrario das surveys, a selecdo dos casos
Nao precisa ser representativa. Isso porque, quando se decide realizar uma pesquisa
se utilizando do método do caso, o pesquisador ndo esta testando teoria alguma, e
sim, tentando desenvolver uma teoria. Para a autora, o0 método de casos multiplos
permite ao pesquisador descrever, de forma mais rica, a existéncia de um fendbmeno

e a construcdo de uma teoria mais sélida do que se utilizando casos simples
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Para mitigar o risco de se ter uma analise enviesada, o pesquisador deve buscar
informantes com diferentes pontos de vista, ou seja, que enxergam o fenbmeno a

ser estudado de diversos pontos de vista (EINSEHARDT, 2007).

A questdo desta pesquisa envolve a comparacdo da perspectiva de fabricantes e
varejistas sobre o Trade Marketing. Desta forma, dois grupos de casos foram

selecionados para investigagao.

O primeiro grupo compde-se de cinco casos de empresas industriais, fabricantes de
bens de consumo de alto giro, alimentos e bebidas tipicamente vendidos em
supermercados e lojas de conveniéncia. As empresas fabricantes foram
selecionadas a partir de recomendacgOes recebidas de especialistas em Trade
Marketing, consultados na primeira etapa exploratéria deste estudo. Dez empresas
foram abordadas, entretanto, apenas seis concordaram em participar do estudo.
Uma das empresas entrevistadas ainda estava no estagio preliminar de adoc¢ao das

praticas de Trade Marketing, motivo pelo qual ndo foi aproveitada.

O segundo grupo compde-se de quatro casos de redes de lojas de conveniéncia. As
cinco principais redes de lojas de conveniéncia foram contatadas, entretanto, uma

destas redes ndo concordou em participar da pesquisa.

A escolha de redes de lojas de conveniéncia como locus deste estudo pode ser
justificada pela importancia que este setor representa no segmento de auto-servico
brasileiro, canal tipico de venda de bens de consumo de alto giro. De acordo com o
SINDICOM, o setor de lojas de conveniéncia contempla, hoje, mais de 5.000 lojas.

Em 2006, o setor faturou R$ 1,9 bilhdes, e gerou mais de 180 mil empregos diretos e
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indiretos. Além disso, ndo foram identificados estudos brasileiros ou internacionais

relacionados as motivacdes ou praticas do Trade Marketing neste setor varejista.

3.4 METODO DE COLETA DOS DADOS

Goode e Hatt (1979, p. 432) afirmam que, apesar de nao ser possivel correlacionar o
método do estudo do caso a uma técnica especifica de obtencédo de dados, ele "é
um modo de organizar os dados em termos de uma determinada unidade escolhida
como a historia de vida do individuo, a historia de um grupo, ou um processo social

delimitado.”

De acordo com Yin (2003), os processos de coleta de dados para estudos de caso
sdo mais complexos do que os utilizados em outros métodos de pesquisa, exigindo
do pesquisador uma “versatilidade metodologica” e a pratica de procedimentos
formais para assegurar o controle de qualidade durante o processo de coleta de

dados.

A coleta de dados foi dividida em duas etapas: a) entrevistas com especialistas e b)

entrevistas com os fabricantes e varejistas.

Na primeira etapa, especialistas em Trade Marketing foram entrevistados. Para tanto
foi realizada uma entrevista em profundidade com o diretor e o gerente executivo de
uma empresa brasileira especializada na prestacdo de servigcos de consultoria em
Trade Marketing. As informacdes coletadas nesta etapa foram utilizadas para
auxiliar o pesquisador no processo de refinamento dos roteiros de entrevista (ver
Anexos 1 e 2) que foram usados na etapa subsequente. Foi também a partir das
informacgdes coletadas com os especialistas que as empresas fabricantes foram preé-

selecionadas.
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Na segunda etapa, foram entrevistados diretores ou gerentes das empresas
fabricantes, bem como os gerentes das redes de lojas de conveniéncia. A
identificacdo dos informantes em cada empresa foi realizada mediante o uso de uma
forma derivada da técnica de bola-de-neve. Hair,Jr, Babin, Money e Samouel (2005)
explicam que a técnica bola-de-neve é aquela em que o pesquisador utiliza os
respondentes iniciais para identificar os demais informantes. No caso desse estudo,
parte dos informantes ja tinha sido previamente identificada na primeira etapa da
pesquisa, entretanto, utilizou-se o0 conhecimento (relagcbes pessoais) dos

entrevistados como um instrumento facilitador para acesso aos demais informantes.

As entrevistas foram todas realizadas nas cidades do Rio de Janeiro e Séo Paulo,
nos meses de marco de abril de 2008, observando a disponibilidade de agenda dos
entrevistados. As entrevistas tipicamente duraram 60 minutos. Todas as entrevistas
foram transcritas, e somente uma das entrevistas ndo pode ser gravada, contudo, as

principais declaracdes foram devidamente anotadas e transcritas.
3.5 REDAC}AO DOS CASOS

Os casos foram redigidos de forma a apresentar, na parte inicial, uma caracterizacao
da empresa. Em seguida, relata-se a entrevista, observando-se a cronologia da

entrevista, obedecendo-se sempre que possivel a ordem do roteiro.

Inicialmente s&o relatadas as percepg¢Oes dos entrevistados sobre os motivos do
surgimento do Trade Marketing na empresa. A seguir, sdo detalhadas as praticas de
Trade Marketing adotadas pela empresa. Depois, relata-se como a area de Trade
Marketing se insere na estrutura organizacional da empresa e como ela se relaciona

com as demais areas da organizacdo. Em seguida, é feita a descricdo das préticas
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relativas aos recursos orcamentarios destinados as acbes de Trade Marketing. Por
fim, é feito o relato da experiéncia da empresa no que tange a mensuracao do

retorno das acfes de Trade Marketing.
3.6 ANALISE DOS CASOS

De acordo com Eisenhardt (1989) a analise dos casos deve ser elaborada de modo
a possibilitar o confronto dos dados coletados com as categorias de analise
elaboradas a partir da literatura. Desta forma, seguindo a recomendacéo da autora,
um grupo de cinco categorias foi identificado a partir da literatura revisada: (a)
fatores motivadores; (b) praticas; (c) estrutura organizacional; (d) recursos
orcamentarios; e (e) mensuracdo do retorno. As categorias foram utilizadas para a
elaboracdo do roteiro das entrevistas, para a descricdo dos casos e para a analise
dos casos. As mesmas categorias foram utilizadas para abordar a perspectiva dos
fabricantes e dos varejistas. Desse modo, a busca de diferencas e similaridades

entre os fatos relatados pelos entrevistados dos dois grupos foi facilitada.
3.7 LIMITACOES DO ESTUDO

Este estudo, por sua natureza exploratéria e pelo método utilizado de entrevistas em
profundidade, tem suas analises e conclusdes limitadas ao grupo de entrevistados,
nao permitindo generalizacbes. De fato, a impossibilidade de generalizacdo dos
resultados de pesquisa para a populacdo constitui-se em uma das principais

limitagBes do método de estudo de caso.

Entretanto, como uma das finalidades do meétodo € levantar insights, deve-se
observar que a impossibilidade de generalizar ndo invalida a utilizacdo do método,

uma vez que ele ndo se propde a avaliar a frequéncia com que dado fendmeno
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ocorre em determinada populacdo. Planejar cuidadosamente a execucdo do estudo
de caso € a recomendacdo de varios autores para se fazer frente as criticas

tradicionais feitas ao método.

Segundo Vergara (2003, p. 63), 0 método de entrevistas “esta limitado pela selecao
dos atores para as entrevistas”. Considerando que foi utilizado o critério de
acessibilidade para escolha dos entrevistados, € possivel que os selecionados nao
tenham sido os informantes mais indicados, pois, por ocuparem cargos de alto nivel
gerencial podem ndo possuir a vivéncia necesséria da operagdo, para falar com

propriedade das dificuldades do dia a dia.

As conclusbes deste estudo ficam restritas as perspectivas das empresas
fabricantes e varejistas entrevistadas. As estratégias e dindmicas dos demais
integrantes do mercado, bem como dos franqueados das lojas de conveniéncia e
dos distribuidores e atacadistas das empresas fabricantes ndo foram analisadas no

presente estudo.

Alguns dos entrevistados possuem conhecimento formal (tedrico) a respeito do
fendmeno em estudo. Esse fato pode constituir uma limitacdo na medida em que as

respostas destes informantes podem conter algum tipo de viés.

Outra limitacdo deste estudo reside no fato de que nédo foi possivel realizar uma
triangulacdo interna das entrevistas, ou seja, tipicamente apenas um executivo foi
entrevistado em cada uma das empresas, impossibilitando o processo de verificacao
das respostas por comparacdo com outros informantes. N&do obstante, foi realizado

sempre que possivel uma triangulacdo externa de informacdes, uma vez que neste
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estudo foram entrevistados varejistas e fabricantes, possibilitando o cruzamento de

informacdes na relacao diadica (cliente-fornecedor).

Finalmente, as analises que serdo aqui apresentadas estéo influenciadas pela visao
do pesquisador e da revisdo de literatura que se misturam com as informagdes
levantadas na pesquisa e a sua interpretacdo. Quanto ao pesquisador, uma
limitagdo inerente quando se adota o estudo de casos como meétodo é a
subjetividade do processo. Isto porque, o pesquisador acaba por interferir
inevitavelmente, tanto na selecdo do material utilizado na pesquisa, quanto na etapa

de coleta e anélise de dados (GOODE e HATT, 1979).
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4 ETAPA EXPLORATORIA DO ESTUDO

Neste capitulo, serdo apresentados os principais achados da etapa que antecedeu
as entrevistas de campo com as empresas fabricantes e varejistas. Nesta etapa
exploratdria, foi realizada uma entrevista em profundidade com o principal executivo
da area de geréncia de projetos da empresa K — uma agéncia especializada em
Trade Marketing. Os roteiros de entrevistas (ver Anexos 1 e 2), que foram
elaborados a partir da revisdo de literatura e utilizados na etapa posterior, foram

refinados a partir das informacdes coletadas nesta etapa.

A empresa K é uma agéncia de Trade Marketing, voltada para o projeto de solucdes
que vao desde o planejamento estratégico de canais de vendas até a execucdo de
acbes de campo, aplicando metodologias especificas em termos de planejamento,

implementacéo e monitoramento de resultados.

A empresa K desenvolve projetos com solucbes customizadas, objetivando a
intensificacdo da atuacdo das empresas contratantes no PDV, através de modelos
de monitoramento de gestdo de canais; capacitacdo de vendas — industria e varejo;
realizacdo de pesquisas junto ao trade e consumidor final; criacdo e design para o

PDV; e processos e controles de merchandising.

4.1 SINTESE DO RELATO DA ENTREVISTA

De acordo com o relato da empresa K, os fabricantes de bens de consumo, a
principio, tratavam o varejista como um mal necessario e ndo como um elo
importante para se chegar ao consumidor final. Com o passar do tempo, 0s

varejistas perceberam a sua importancia na formacéo do valor ao cliente:
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“De tanto as empresas fabricantes terem trabalhado intensamente o varejo, sobretudo os
fabricantes de bens de consumo, eles [os varejistas] descobriram seu papel e sua
importancia na cadeia de valor. Antes, o varejista era considerado apenas um mal
necessario para a industria que imaginava que, se fosse possivel o consumidor final
adquirir seus produtos diretamente na fabrica, ndo teria o canal no meio do caminho.”

(Gustavo, gerente da Empresa K)

Com a profissionalizagdo e movimento de concentragdo do varejo — mais
especificamente as grandes cadeias de supermercado — ocorrido em meados da
década de 1990, as proprias cadeias varejistas comecaram a se utilizar de técnicas
e estudos realizados pela industria para entender e fidelizar seus clientes, agora,

nao mais seguidores de uma marca especifica, e sim do ponto de venda.

A industria de bens de consumo teve que enfrentar, portanto, uma perda do seu
poder de barganha. A cooperacdo com o canal de distribuicdo para se comunicar

com o consumidor final de forma mais eficiente se fez cada vez mais necessaria:

“A comunicacdo de massa perdeu um pouco da sua importancia, uma vez que, em
diversos casos, o0s varejistas podem escolher com qual fornecedor trabalhar. Eles sdo os
“donos” do canal e consequentemente do consumidor final. As pessoas quando vao a
um supermercado, um hipermercado, vdo em busca do “one stop shopping”, ou seja, um
unico lugar onde possam fazer todas as suas compras e dispor de uma grande
variedade de precos e produtos. E preciso saber comunicar através do varejo, sem

sombra de duvida.” (Gustavo, gerente da Empresa K)

Para o entrevistado, apesar de a evolucdo das relacbes entre fabricantes e
varejistas estar em franca evolucédo, muitas empresas com as quais eles trabalham
ainda percebem a area de Trade Marketing meramente como uma area de

promocdes de vendas, visando ao incremento do volume de vendas:
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“Algumas empresas estéo evoluindo e entendendo cada vez mais a importancia dessa
funcédo [Trade Marketing]. Cada vez mais é preciso atuar em parceria com o varejo para

atingir os resultados.” (Gustavo, gerente da Empresa K)

A partir do momento em que as empresas percebem a importancia do Trade
Marketing, comeca um trabalho de entendimento de como fazer com que a area
funcione a fim de trazer resultados. Um bom exemplo disso, fornecido pelo
entrevistado, € a industria do Tabaco no Brasil que, no momento da proibicdo da
comunicacao nos meios tradicionais, se viu na situacao de buscar alternativas para
comunicar seus produtos e fazer com que eles girassem. Nesse momento, eles
tiveram que desenvolver a area de canais e entender melhor seu funcionamento,
para usa-los ndo s6 como veiculo de comunica¢do, mas também para seguirem a

sua vocacao natural que € a de vendas.

“A importancia do Trade Marketing para as empresas € justamente entender o canal de
forma mais plena. Com a competicdo mais acirrada a cada dia, ndo sé por espaco, mas
por preco e pela preferéncia do consumidor, utilizar o canal como um propagador das
atribuicGes dos seus produtos € um grande aliado a estratégia das empresas.” (Gustavo,

gerente da Empresa K)

Para o entrevistado, atualmente, o grande desafio da industria é fazer com que os
seus canais sejam propagadores da sua estratégia. O que a area de Marketing
planeja pode ser perdido de diversas formas. A cadeia €, por muitas vezes, extensa.
Pode passar pelo marketing, pela area comercial, eventualmente por distribuidores e
equipes de vendas, até chegar, efetivamente, na ponta, ou seja, ho consumidor final.
Nesse caso, é preciso ter alguém ou uma area que possa fazer essa informacgéo

chegar de forma mais fidedigna para o consumidor final.
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“Muitas vezes, os departamentos de Marketing e Vendas acabam n&o se entendendo no
que tange a estratégia. Por um lado, o Marketing pensa que sabe muito de estratégia,
comunicacdo e branding e a area de Vendas entende muito dos seus canais, fazendo
com que muitas vezes falte um elo de ligagcéo entre essas areas, e ai, € aonde entra o
Trade Marketing, fazendo com que Marketing pense em algo que seja aplicavel nos
canais e de que forma se pode aplicar alguma estratégia nesses canais.” (Gustavo,

gerente da Empresa K)

Quando perguntado sobre a importancia das acbes de Trade Marketing, o
entrevistado declarou que € importante que se entenda a organizacdo e as
caracteristicas de cada canal, no que diz respeito ao formato e publico consumidor.
Cada canal de vendas tem suas préprias necessidades e expectativas. O
entrevistado exemplifica: “ndo se pode esperar que a expectativa de uma farmacia
seja a mesma de um grande supermercado, no que diz respeito a material de
merchandising”. Mesmo assim, como ele ja havia dito anteriormente, o Trade
Marketing € muito mais do que deixar um material de merchandinsing ou um freezer

no PDV.

“Acredito ainda que o melhor que se tem a fazer é compreender plenamente o
funcionamento do canal. Isso facilita & medida que o canal é mais estruturado como as
lojas de conveniéncia, por exemplo. Fica mais facil criar métricas e com isso entender

melhor o seu funcionamento, que tipo de acdo funciona melhor, qual abordagem, que

mix de produto oferecer e a que preco, € mais ou menos oferecer o que € mais

adequado a cada canal.”(Gustavo, gerente da Empresa K)

De acordo com o entrevistado, quando as empresas percebem a importancia de
entender as peculiaridades de cada canal, passam a criar campanhas de
comunicacdo no PDV, ag¢bes de incremento de volume e etc, voltadas e mais

adequadas para cada tipo de canal.
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E na indUstria de bens de consumo que 0s maiores avangos nessa area podem ser
observados, contudo, ainda € possivel identificar algumas empresas onde a area de
Trade Marketing tem como objetivo tdo somente a realizacdo de acdes de

potencializacdo de vendas no canal.

De acordo com a empresa K, solu¢des inovadoras no que diz respeito ao Trade
Marketing sdo constantemente apresentadas, contudo, ainda estdo muito restritas a
parte de comunicagdo no PDV em si. O entrevistado relata que uma solugao
diferente e inovadora que vem apresentando bons resultados, sdo as campanhas de
incentivo e capacitacao de distribuidores e varejistas de uma importante marca de
sorvetes. Seu objetivo é tornar os PDV’'s que comercializam a marca de sorvetes,
um importante propagador dos atributos da marca, sensibilizando o consumidor no
momento da compra. Essa sensibilizacdo se daria através da interacdo do cliente
com o atendende do PDV, que estaria preparado e capacitado para proporcionar ao
consumidor uma agradavel experiéncia de compra, bem como prover explicacbes

sobre os produtos e seus beneficios.

Outro exemplo sobre inovacdo em Trade Marketing, relatado pelo entrevistado, € o
que é feito na industria de tabaco. A empresa desenvolveu um modelo, onde o
vendedor s precisa digitar alguns dados referentes ao tamanho do PDV, fluxo das
pessoas, concorrentes e 0 posicionamento dos mesmos, dentre outras diversas
variaveis, e o programa, que esta instalado no PDA, gera uma sugestdo de mix de
produto, preco, bem como planograma da exposi¢cao dos produtos, e ainda indica o
material expositor mais adequado e local de instalagcdo. Com isso, abre-se muito
pouco espaco de manobra e, consequentemente, de erro por parte do vendedor.

Dessa forma, o vendedor negociara com o PDV muito mais embasado em dados e
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fatos e com uma abordagem muito mais solida do que se nao tivesse tais dados.

Ainda de acordo com o entrevistado,

“Nao ha mais espaco para vendas que se realizem com argumentos como ‘preciso bater
minha meta’, ou ‘me ajuda ai na parceria’. Esse tipo de argumento de vendas em breve

nao sera mais eficaz.” (Gustavo, gerente da Empresa K)

Para o entrevistado, a profissionalizacdo do varejo, outrora observada somente nas
grandes redes varejistas, estd cada vez mais presente nas redes regionais, nas
redes locais e até no pequeno varejo. Entretanto, essa profissionalizacdo ndo tem
contribuido para a inovacdo nas praticas de Trade Marketing. O que a empresa K
tem constatado é que as empresas de bens de consumo estdo praticando acdes
semelhantes entre si, ou seja, ndo vém desenvolvendo novas técnicas de
abordagem ao consumidor final via PDV que possam ser consideradas inovadoras

de verdade.

“Esta tudo muito parecido, muito pouca inovagdo. Compra de espagos especiais nos
grandes hiper e supermercados estdo cada vez mais caros. Por exemplo, no Wal-Mart.
Eles tém uma das maiores redes de TV do mundo, que € a rede interna deles, onde séo
veiculados anuncios préprios ou ndo, a custos elevadissimos. Uma ilha ou uma ponta de
gbndola surte efeito no curtissimo prazo, mas sua préatica ndo se mostra efetiva no médio

e longo prazo.” (Gustavo, gerente da Empresa K)

O entrevistado argumenta que em virtude dos crescentes custos para se trabalhar
nos grandes clientes, os fabricantes de bens de consumo tém buscado os canais de
vendas alternativos. Os fabricantes tém realizado parcerias com o pequeno varejo,

que esta pronto para esse tipo de relacionamento.
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Ainda segundo a empresa K, em razdo do comportamento das redes de varejo
regionais ou locais, como também sado conhecidas, estar se aproximando do
comportamento das grandes cadeias varejistas, no que diz respeito a
profissionalizacdo e as exigéncias, tem ficado mais facil negociar espaco de
exposicdo e acbes com 0s pequenos varejistas. Esse tipo de acdo € muito
interessante para incrementar volume e gerar visibilidade, contudo, na visdo do
varejista, ainda ndo € considerado um ponto chave na hora de ceder espaco ou
incrementar o volume de compra. O varejo jA percebe e usa seu espago como

moeda de troca nas negociacoes.

Para o entrevistado, as empresas tém procurado desenvolver ao maximo o
conhecimento do canal. Algumas empresas chegam a realizar estudos sobre o fluxo
das pessoas dentro do PDV, exatamente como os realizados pelas grandes cadeias.
Esse tipo de estudo permite que o fabricante identifigue o comportamento de compra
do consumidor final dentro do PDV, sendo possivel, assim, identificar hot spots

dentro do canal, que nem mesmo o préprio canal tem conhecimento.

“Mostrar para o canal que vocé esta preocupado em entendé-lo para que o préprio
fabricante doutrine o canal a trabalhar da melhor maneira € um servico, se é que
podemos chamar assim, muito importante para o fabricante que quer ser lider no canal,

dominar o espago de venda.” (Gustavo, gerente da Empresa K)

No que diz respeito as dificuldades para operacionalizar as acdes de Trade
Marketing, de acordo com o entrevistado, € possivel dividi-las em duas: (1) internas

a companhia que esta operacionalizando, e (2) externas a ela.

Uma importante dificuldade interna é a falta de comunicacdo entre Marketing e

Vendas, e o0 modo como essas duas areas trabalham, de forma isolada. Isso faz
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com que as areas trabalhem isoladamente, sem um alinhamento claro de obijetivos.
Muitas vezes, as acOes desenvolvidas pela area de Marketing séo, sob a viséo de
Vendas, impossiveis de serem praticadas e operacionalizadas em determinado
canal. A equipe de vendas geralmente argumenta que isso acontece por falta de
conhecimento do canal por parte de Marketing, que muitas vezes planeja e toma

decisBes sem conhecimento do campo.

Outra dificuldade interna € a questdo do longo caminho que a informacdo e o
conceito de produto e de marca tém que percorrer até chegar ao PDV. Nesse longo
caminho as informacdes se perdem, e nem sempre o que foi pensado no ambito
estratégico consegue chegar ao campo da maneira como foi concebido. Isso dificulta

muito o trabalho dos envolvidos e compromete o sucesso das acoes.

A dificuldade externa € com relacdo aos interesses do varejista. Cada um com seu
problema. Mais especificamente no caso dos grandes supermercados e cadeias
varejistas, o principal ponto é a disponibilidade de espaco, na verdade o preco
desses espacos e a margem de manobra que existe para negociagcao com eles. Os
varejistas ndo percebem como beneficios as acdes propostas pelos fabricantes,
mesmo porque, muitas vezes elas esbarram em um fend6meno recente que sdo as

marcas proprias. Nao é de interesse do varejista desenvolver branding de marcas da

industria quando ele tem uma estratégia de desenvolvimento de sua propria marca.

“Como ele vai disponibilizar espa¢o para um fabricante e abdicar do seu proprio? O que
acontece é que cada vez mais 0s espacos vao se tornando muito caros, o que inviabiliza
o desenvolvimento de acdes por parte dos fabricantes de médio e pequeno porte. Tal e
gual ocorreu com a Midia de Massa, campanhas in store estdo se tornando cada vez
mais caras e com seus retornos mais discutiveis. E preciso que os fabricantes, através

do Trade busquem alternativas para crescer, e ai vemos cada vez mais a necessidade
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de se entender cada canal em sua plenitude e buscar trabalhar o mix de produto

adequado para cada um e da maneira correta.” (Gustavo, gerente da Empresa K)

De acordo com o entrevistado, ainda nao foi identificado um padréo para o desenho
da area de Trade Marketing nas empresas. O que acontece normalmente € que em
algumas empresas ja € possivel ver a figura do Gerente de Trade Marketing, em
outras, a geréncia existe, porém com outra homenclatura. Contudo, as empresas ja
estdo reconhecendo o fato de que o Trade Marketing € importante para o
desenvolvimento e estreitamento das relacdes entre a industria e os canais de
distribuicdo. Também ndo ha um padrédo para a localizacdo da area na estrutura
organizacional. Isso depende muito da orientacdo da industria. Se for uma empresa
mais voltada para o Marketing, a tendéncia é que a area de Trade Marketing ira
responder para a area de Marketing, se for uma empresa voltada para Vendas, a

tendéncia é que a area de Trade Marketing responda para a area comercial.

“Acredito que nos proximos anos o Trade deve migrar para um departamento autbnomo

dentro da empresa, que consiga fazer a ligacdo entre Marketing e Vendas, mas que

tenha autonomia de pessoas e verba, porque isso € essencial para conseguir
implementar e estruturar a coisa na companhia, mas eu acho que esse é o futuro. Se
desligar de Marketing e Vendas e se transformar num departamento auténomo.”

(Gustavo, gerente da Empresa K)

A verba destinada ao Trade Marketing tem aumentado, contudo, ela ainda esta
muito condicionada a cultura da companhia em desenvolver midia de massa. Para o
entrevistado, o critério para alocacdo dos custos de Trade Marketing ainda € o do
incremento do volume. O mercado ainda nédo desenvolveu uma forma melhor para

alocacado desses recursos. O trabalho que é visivel, que sdo os materiais utilizados

69



nas acdes, bem como os brindes e as pessoas, ainda € o que compromete a maior

parte da verba destinada ao Trade Marketing.

“a verba de Trade Marketing ainda compete com a midia de massa pelo mesmo dinheiro.
Compete também com a verba comercial, que sd8o 0s recursos para incentivos
comerciais, aquisi¢do de PDVs e para a politica comercial em si. Mas a minha percepgao

é que ela tende a crescer.” (Gustavo, gerente da Empresa K)

Para o entrevistado, a mensuracédo dos resultados das acbdes de Trade Marketing,
quando feita, ainda é tipicamente realizada através de indicadores financeiros,
principalmente quando se trata de medir o retorno imediato das a¢cdes. Com relacao
as atividades destinadas a gerar resultados no longo prazo, ainda ndo ha uma forma
exata de medir seus resultados, o que também acontece com algumas acfes de
Marketing, por exemplo, que também levam tempo para se consolidarem como de

SuUcCessoO.

Para o entrevistado, os resultados do trabalho do Trade Marketing também podem
ter reflexos na area comercial, por exemplo, na influéncia de uma segmentacédo de
clientes melhor e mais inteligente, bem como no desenho de modelos de
atendimento e equipes de vendas, gerando maior nivel de servico, satisfacdo dos
clientes e posterior resultado de vendas. Esses retornos ainda ndo sao medidos ou

levados em consideragéo, na maioria dos casos.

Ainda de acordo com o entrevistado, € preciso que haja alguém na organizacao que
possa apresentar o canal de distribuicdo de forma mais estratégica tanto para
Vendas, que precisa se preocupar em vender, quanto para Marketing, que precisa

comunicar e desenvolver as marcas e 0s produtos.
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“Acho que a area de Trade vai comegar a ganhar espaco e mais notoriedade quando ela
passar a ser vista, ndo s6 como um facilitador e operador de acdes de vendas e de
branding, e sim como uma area que entende o canal sob o0 ponto de vista estratégico e
voltado para vendas, fazendo com que Vendas se preocupe em vender e Marketing em

fazer branding e comunicar.” (Gustavo, gerente da Empresa K).
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5 DESCRICAO DOS CASOS

No presente capitulo serdo relatados os casos de nove empresas, sendo cinco
fabricantes e quatro varejistas. Por solicitagdo dos entrevistados, o nome das
empresas sera preservado, desta forma, os cinco fabricantes serao identificados por
Empresa F1 a F5 e os quatro varejistas, redes de lojas de conveniéncia, seréo
identificados por Empresa V1 a V4. No inicio de cada relato, sera apresentada uma

breve descricdo das caracteristicas da empresa.
5.1 CASOS DE FABRICANTES
O Quadro 02 a seguir, sintetiza as caracteristicas das empresas entrevistadas.

Quadro 02

Caracteristicas das Empresas Fabricantes

Segmento Atuacao Entrevistado
Empresa F1 Bebidas alcodlicas e nao Internacional Gerente de Trade
P alcodlicas. Marketing
. ~ . . Diretora de Shopper
Empresa F2 | Bebidas néo alcoolicas. Internacional Marketing
Gerente de Trade
Empresa F3 | Sorvetes. Internacional Marketing e Regional de
Vendas
Empresa F4 Alimentos e bebidas néo Internacional Gerente de Trade
P alcodlicas. Marketing

Higiene e limpeza, cuidado
Empresa F5 | pessoal, inseticidas, Internacional Gerente de Consumer
armazenagem doméstica e
linha automotiva.

5.1.1 EmpresaFl

Com operacdes em 14 paises nas trés Américas, a Empresa F1 é a quinta maior

empresa de bebidas do mundo e a lider do mercado latino-americano. As operacées
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da Companhia consistem na producdo e comercializacdo de cervejas, chopes,

refrigerantes, outras bebidas ndo alcoodlicas e malte.

No Brasil, as operacdes da empresa sao divididas da seguinte forma: (i) cerveja; (ii)
refrigerantes e bebidas ndo alcodlicas e ndo carbonatadas; e (iii) malte e sub-
produtos. A empresa tem atuacdo em todo o territério nacional e seus produtos séo,
em sua maioria, lideres em suas categorias, e compdem a grande for¢ca de

negociagado da empresa junto ao mercado.

De acordo com a entrevistada, a area de Trade Marketing da empresa F1 comecou
a ganhar notoriedade e importancia nos ultimos dois anos. Anteriormente, a area de
Trade Marketing era dedicada tdo somente ao merchandising de ponto de venda,
sem outras responsabilidades. Mais recentemente, novas atribuicbes e
responsabilidades foram delegadas a area. Atualmente, o foco da area de Trade
Marketing da empresa F1, hoje conhecida como Conex&do com o Ponto de Venda,

reside na pesquisa e inteligéncia de canais.

“Antigamente a preocupacdo era em entrar no ponto de venda e ‘blocar’ todos os
cartazes extras; exibir todas as marcas, para tentar ocupar todo o espaco que o ponto de
venda pudesse oferecer para a concorréncia. Colocar faixa do lado de fora, para chamar
a atencdo do consumidor para o preco. (...) hoje em dia, com a pesquisa, a gente ja
percebe que nenhum consumidor vai no ponto de venda porque viu uma faixa.” (Paula,

gerente da Empresa F1)

De acordo com a entrevistada, em virtude das caracteristicas de consumo dos
produtos comercializados pela empresa F1, algumas das atividades relacionadas
com o Trade Marketing acabam sendo custosas para a empresa. A instalacdo de

geladeiras e materiais de suporte ao armazenamento do produto é um investimento
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alto, o que faz com que a empresa procure ser cada vez mais exigente na alocacao
dos recursos. Em se tratando do pequeno varejo, pequenas redes e lojas de
conveniéncia, a situacao ainda € mais complexa, porque todo o material de ponto de
venda, no caso, a refrigeracdo, € integralmente custeado pela empresa, exigindo
que a area de Trade Marketing seja cada vez mais eficiente no controle dos

investimentos.

Para a entrevistada, uma atividade desenvolvida pela area de Trade Marketing que
vem apresentando resultados expressivos sao o0s programas de fidelidade
oferecidos pela empresa. Nesses programas, os clientes ganham pontos de acordo
com o perfil de compra. Ao final de um determinado periodo, o cliente pode trocar os
pontos ganhos por prémios, que variam desde passagens aéreas até material de

ponto de venda.

Na empresa F1, até o ano de 2007, todas as atividades relacionadas ao Trade
Marketing eram desenvolvidas pela area de Marketing, sob responsabilidade da
Diretoria de Marketing. Atualmente, a empresa conta com uma Diretoria de Trade
Marketing, com um Gerente Nacional de Trade Marketing que, por sua vez, é
suportado por um quadro de cinco especialistas. As principais atividades da area de
Trade Marketing séao relacionadas (a) aos programas de adesdo, como S&o
chamados os programas de fidelidade oferecidos pela empresa; (b) refrigeracao,

que é um grande ativo da empresa dentro do PDV; e (c) andlise de portfdlio.

“A andlise de portfélio objetiva auxiliar a empresa a administrar suas marcas de acordo
com cada mercado, ou seja, dependendo do mercado e dos canais de distribuicdo, a
empresa consegue manejar as marcas e compor sugestdes de mix de produto de acordo

com a realidade local e a necessidade do cliente.” (Paula, gerente da Empresa F1)
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Da mesma forma como o mix € adaptado as necessidades do canal e do mercado
local, alguns programas de fidelidade sdo adaptados para perfis especificos de
clientes. Por exemplo, o programa de fidelidade, que inicialmente foi criado para o
pequeno varejo (bares e botecos), foi adaptado para alguns clientes de auto-servico
e, posteriormente, para as redes de lojas de conveniéncia. Na verdade, a empresa
F1 tem desenvolvido mais estudos a respeito do auto-servico, em virtude da
importancia deste setor varejista para a industria de bens de consumo, 0 que

permitiu a montagem de equipes de vendas e suporte especificos para este canal.

“Entender e atender a este canal de forma customizada significa entender a dindmica do
canal e identificar quais sdo as atividades que respondem melhor, para possibilitar o
desenvolvimento de estrutura de atendimento e suporte especializados”. (Paula, gerente

da Empresa F1)

De acordo com a entrevistada, o grande desafio atual da area de Trade Marketing
na empresa F1 € o controle dos processos. A area cresceu muito e muito rapido e
em meio a uma competicdo muito intensa. Ainda de acordo com a entrevistada, “a
presséo por vendas ainda é muito forte, o que faz com que a equipe de vendas seja
cobrada por mais uma atividade, aléem da sua atividade fim, que é vender”.
Estruturar os processos e estabelecer padrbes de atendimento, bem como
acompanhar essas atividades, parece ser um dos desafios dos profissionais de

Trade Marketing da empresa F1.

Muitas das atividades desenvolvidas pelo Trade Marketing na empresa F1 ainda séo
operacionalizadas e acompanhadas, no dia-a-dia, pelos responsaveis das equipes
de vendas, ou seja, a efetiva aplicacdo das acBes desenvolvidas pela area de Trade

Marketing ainda esta muito sob a responsabilidade da area comercial.
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“A gente [equipe de vendas] tem que ser o olho do Trade, mas o vendedor ainda néo
esta preocupado com o Trade. Eu sei que o Trade alavanca as vendas, eu sei que o
Trade ajuda a vender, s6 que hoje eu tenho alguns problemas. Eu mudei o conceito,
acho que o Trade agora é comunicacdo de marca no ponto de venda.“ (Paula, gerente

da empresa F1).

Na empresa F1 a verba geral de comunicacao € dividida entre os gerentes de Trade
Marketing de cada Regional. Tipicamente, cada gerente decide quanto desta verba

sera aplicada em acdes regionais de Trade Marketing de cada marca.

“Cada gerente tem a sua verba para a comunica¢do das marcas e dentro dessa verba
eles destinam alguma coisa para o Trade regional. Ndo sei falar em valores, mas
digamos que do X que vocé recebe para uma marca, 0 gerente separa 10% que vai
dividir entre as regionais, para fazer eventos da marca. Para a minha regional vai uma
verba que é so para Trade. O meu Gerente Regional decide os gastos de acordo com o
que eu pesquisei e 0 que eu gastei. Eu falo com ele: Olha, eu tenho esses eventos no
campo (...) somando eles dao 110 milhdes, por exemplo. Eu preciso, digamos, de uns
10 milhdes. Eu preciso desses eventos para 0 ano que vem e estou achando que eles

vao encarecer 20%, entdo eu preciso de 12 milhdes.” (Paula, gerente da empresa F1)

Na empresa F1, o retorno dos investimentos em acdes de Trade Marketing é medido
com base em pesquisas desenvolvidas pela propria empresa, sempre observando
como parametro os resultados das pesquisas de mercado da Nielsen. Além disso,
0s programas de adesao, principal foco da area de Trade Marketing, sdo avaliados

de acordo com o resultado de cada cliente.

De acordo com a entrevistada, a tendéncia para a area de Trade Marketing dentro
da empresa F1 é crescer e, cada vez mais, ganhar importancia e notoriedadade,
sempre aliando a inteligéncia de canais aos trabalhos de comunicacéo e fidelizac&o

dos canais de distribuicéo.
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“E cada vez mais vocé tem que ter um tipo de propaganda para um determinado publico.
Entdo, cada vez mais, vocé vai ter que ir direto ao ponto de venda, porque aquele ponto
de venda do seu Jodo é um e o do seu Manoel é outro. O que eu tenho que trabalhar é
como é que eu vou vender mais marca no seu Manoel e ndo é a mesma tatica que eu
vou usar na do seu Jodo. Entendeu? Entédo, acho que a tendéncia é entender isso cada
vez mais e acertar a méo. Criar o programa certo. E o que gente chama: ‘o remédio
certo na doenga certa’. O Trade vai ganhando cada vez mais em funcdo [da sua
capacidade] de traduzir o conceito no mercado. Eu acho que a tendéncia é crescer cada
vez mais. E ja cresceu muito de trés anos pra ca, que € o tempo que eu tenho de

empresa.” (Paula, gerente da empresa F1)

5.1.2 EmpresaF2

A empresa F2 esta presente em mais de 200 paises e responde por mais de 400
marcas de bebidas nao-alcodlicas, entre estas, quatro das cinco marcas mais

consumidas no planeta.

Com atuacao no Brasil desde 1942, a Divisdo Brasil tem em sua base de clientes
cerca de um milhdo de pontos de venda espalhados por todo o territério brasileiro e
€ a terceira maior operacdo da empresa no mundo. O Sistema € composto pela
empresa F2 Brasil e 17 grupos empresariais independentes, chamados de
fabricantes autorizados, responsaveis pela producdo, engarrafamento e distribuicéo
dos produtos, além de uma empresa de sucos e uma de cha mate, que elaboram o

produto final em suas 41 unidades industriais e o distribuem aos pontos de venda.

De acordo com a entrevistada, a area de Trade Marketing na empresa F2 nunca
teve essa denominac&o. Logo no seu comeco, era chamada de Channel Planning e
Merchandising, o que demonstra que, desde a sua criacdo, a area teve como

objetivo o planejamento dos canais, bem como a comunicacdo dentro do PDV.
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Atualmente, existe uma diretoria de Shopper Marketing, responsavel pelas acfes de

Trade Marketing.

Ainda de acordo com a entrevistada, ao longo do tempo foram observadas lacunas
na area de Channel Planning e Merchandising no que diz respeito a estratégia de
canais. As lacunas vinham da necessidade de se entender de forma plena o
comportamento do consumidor, no caso o shopper, entender os motivadores de
compra, 0s motivos de compra e porque eles compram e escolhem comprar em
cada canal de distribuicdo. Atualmente, a diretoria de Shopper Marketing é
responsavel pelo desenho da estratégia voltada para o canal e para o shopper. A
area de Shopper Marketing constitui um elo de ligacdo entre o que é pensado

estrategicamente em termos de marca e o que é de fato levado ao mercado.

“Para pensar num fluxo convencional (...) é assim: marketing faz todo seu estudo de
marca, com o consumidor, e eu faco todo o estudo de shopper, de tendéncias e de
ocasifes. A gente se junta, faz uma mistura e sai com a mesma estratégia.” (Claudia,

diretora da empresa F2)

Na empresa F2 a diretoria de Shopper Marketing tem a responsabilidade de traduzir

as necessidades do mercado para a area de Marketing.

“Tudo 0 que vai para 0 mercado tem que passar por mim. Esse é meu papel, sou um
gate keeper do processo. Eu organizo (...) todas as marcas, todos os ‘marketeiros’
querem falar diretamente com o mercado. Quem € que organiza o meio de campo? E o

famoso Trade Marketing classico, ndo é?” (Claudia, diretora da empresa F2)

A empresa F2 atribui ao Shopper Marketing a mesma importancia do Consumer
Marketing. Ha um consenso na empresa de que as duas areas representam a

mesma importancia para o sucesso dos negocios. De acordo com a percepcao da
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entrevistada, o mercado de bebidas € muito competitivo, as dificuldades sdo comuns
a todos os concorrentes e as acdes e técnicas estdo disponiveis para todos. O que
pode diferenciar um concorrente do outro € ter a inteligéncia necessaria para lidar
com as tendéncias do varejo e se aproveitar do maior entendimento dos canais e do

comportamento de compra dos consumidores.

A empresa F2 acredita que produzir e dispor de um conhecimento sobre o
comportamento do shopper é uma vantagem competitiva. De acordo com a
entrevistada, 0 que os clientes, nesse caso 0 varejo mais estruturado, mais pedem
para eles, no sentido de prestacdo de servico e parceria, € 0 conhecimento.
Conhecimento este que, ainda de acordo com a entrevistada, em outras épocas
poderia ser traduzido como gerenciamento de categorias, hoje, amplamente
difundido entre os principais players do varejo nacional. Contudo, o gerenciamento

de categorias ja € algo considerado basico pelos varejistas, eles jA detém este

conhecimento.

“0 gerenciamento de categoria é classico, mas ele pensa exclusivamente na sua
categoria, vocé como capitdo de categoria. O que a gente esta dizendo é mais amplo:
dentro do universo de vendas, como € que o consumidor se comporta hoje.” (Claudia,

diretora da empresa F2)

De acordo com a entrevistada, os principais clientes dispdem de uma infinidade de
informacdes provenientes de scan track, gerenciamento de categorias, estudos de
fluxo e do ticket médio dos seus clientes, contudo, ainda ndo sabem o que fazer com
esta quantidade de dados, que podem ser transformados em informacédo pela
empresa F2, que complementa o conhecimento inclusive com a ajuda de institutos
de pesquisas para o desenvolvimento de estudos voltados a entender o shopper no

momento da compra.
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“A gente tem uma area de clientes especiais, 0os Key Accounts, como toda empresa. E ai
que a gente percebe o quanto que o pouco que a gente tem de conhecimento é
relevante para o mercado. A gente tem muito pouco. Nos Ultimos trés anos a gente
investiu demais em pesquisa, mas ainda é pouco, e isso ja é relevante para o varejo.”

(Claudia, diretora da empresa F2)

A entrevistada acredita que a empresa F2 vem conseguindo gerar bons negocios
com o varejo, bem como o desenvolvimento de parcerias, que podem se mostrar
duradouras e rentaveis. Quando o conhecimento € passado para o varejo, é muito
bem recebido e valorizado, principalmente o conhecimento capaz de gerar negocios,
como o desenvolvimento de uma determinada categoria, aliada ao produto que é
comercializado pela empresa F2, através do cross selling, identificacdo de hot spots

ou de produtos que “casam” bem entre si.

“Se vocé olhar no supermercado e verificar onde estd a maioria dos pontos extra de
refrigerante [vai notar que estdo] em volta do setor de refrigerante. Sabe por qué?
Porque quem negocia ndo quer entregar essa rentabilidade para o [fabricante] de
biscoito. Porém, quem esté indo ali ja vai comprar [refrigerante]. Entdo, tem que fazer um
ponto extra junto ao pdo, que tem alto trafego e aumenta o ticket médio da rede. Isso é
um conhecimento tdo 6bvio e ndo esta difundido. Por qué? Porque é gestdo de
categorias ‘by the book’. Entdo, quando nés fizemos os estudos de canal, levamos esse
conhecimento para as redes, e elas abriram as portas para a gente em termos de
execucdo de ponto de venda, de localizagcdo e de equipamento, por causa do

conhecimento.” (Claudia, diretora da empresa F2)

No que diz respeito a inovacdo em Trade Marketing, desperta atencéo a participagédo
da area de Shopper Marketing no desenvolvimento de produtos e na definicdo do
mix especifico por canal. De acordo com a entrevistada, especificamente na cidade

do Rio de Janeiro, devido a alta concentracdo de concorrentes, a empresa F2
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trabalha de forma mais customizada no que diz respeito ao mix oferecido aos
clientes pequenos, os chamados clientes de rota, e ao grande varejo, sobretudo o

auto-servico.

Na empresa F2, sob a responsabilidade da area de Shopper Marketing estdo as
geréncias de supermercado e canais tradicionais — padarias e mini mercados. De
acordo com a entrevistada, o segmento mais relevante a ser trabalhado hoje em dia
€ 0 dos mini mercados. Ainda de acordo com a entrevistada, através desse canal é
possivel se comunicar com a base da economia brasileira, a populagdo de baixa
renda, que hoje ja tem acesso ao consumo de produtos de marca. Esses mercados
estdo, em sua maioria, bem localizados e com sortimento certo, de acordo com a
localidade de atuacdo e com a renda do publico local, contudo, o nivel de

profissionalizacdo deste canal é muito baixo.

“Eles querem as mesmas coisas das grandes redes, mas ainda ndo estdo preparados
para receber toda a informagéo disponivel, ainda ha um longo caminho a ser percorrido
por eles. Para atuar de forma mais eficiente neste mercado, a empresa dispde de mix
especifico para este canal, disponibilizado através da inteligéncia de canais.” (Claudia,

diretora da empresa F2)

Na avaliacdo da entrevistada, as lojas de conveniéncia, ou o chamado consumo
imediato, estdo no meio termo entre as grandes redes e o0 mini mercado. Isso,
porque sdo muito mais profissionais do que os mercadinhos de bairro, mas ainda
tém suas limitacdes de atuacdo. A entrevistada acredita que o segmento de lojas de
conveniéncia tende a evoluir para o modelo que € encontrado em outros paises,
sobretudo em paises europeus, onde a loja de conveniéncia funciona, ndo como

uma loja de posto de gasolina, mas como um mercado de bairro mais sofisticado.
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Em termos de comportamento do shopper, a loja de conveniéncia estd mais para

uma padaria sofisticada, uma delicatessen, do que para um supermercado.

“Eu acho que a gente vai evoluir para loja de conveniéncia, ser uma loja de conveniéncia,
como € la fora. De ser uma padaria, um mini mercado, sofisticado, sofisticado ndao, mais
profissional, mais estruturado. Hoje, no Brasil, ele esta virando uma lanchonete, a gente

ja falou.” (Claudia, diretora da empresa F2)

A empresa F2, quando solicitada, tem tido a oportunidade de fazer apresentacdes
sobre Shopper Marketing para os executivos de redes de lojas de conveniéncia. E
uma solicitacdo que vem do proprio setor. De acordo com a entrevistada, a maior
dificuldade para a empresa F2, no que tange a area de Shopper Marketing, € levar o

conhecimento para os clientes sem parecer que esse conhecimento seja somente

tedrico, sem aplicabilidade prética.

“Entdo, ficamos o tempo todo sempre tentando transformar essa informacdo em uma
aplicacdo concreta. Isso quer dizer que: se eu vou fazer um porta-canudos para botar
em cima da mesa, eu tenho que saber que tipo de mensagem, em que tipo de
localizac&o estéa o porta-canudos. E assim que a gente leva o conhecimento, através de

uma aplicacdo pratica.” (Claudia, diretora da empresa F2)

A alocacdo da verba para Trade Marketing na empresa F2 € um tanto quanto
complexa, devido a participacdo dos fabricantes e distribuidores na composicao do
orcamento. Contudo, de acordo com a entrevistada, a verba de Trade Marketing
representa algo em torno de 40% da verba total destinada ao Marketing e esta

participacdo vem aumentando nos ultimos anos.

“Se eu incluir outras variaveis, por exemplo, investimentos em equipamentos, como

geladeiras, muda completamente o mix. O gasto com Trade sobe demais. Se
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misturarmos 0s gastos com material de merchandising, o peso é maior ainda.” (Claudia,

diretora da empresa F2)

A empresa F2 mede o retorno das atividades de Trade Marketing, representadas,
sobretudo, pela geracdo e propagacdo do conhecimento de shopper, através da

afericdo de indices de satisfacdo do cliente e de capacidade de geracao de negécios.

“A pergunta ao varejista ndo se resume mais ao indice de satisfacdo, que é muito
transacional. E, ‘quem é que realmente te ajuda a crescer?’ E esse o indicador que eu

agora estou perseguindo muito.” (Claudia, diretora da Empresa F2)

A tendéncia para a area de Trade Marketing, segundo a entrevistada, € se libertar do
foco na inovagdo em produto, uma fase ja vivida pela empresa, e migrar para uma

era de shopper experience.

“Eu acho que essa febre de inovacdo que a gente fez em produto, ... no final vai
convergir para shopper experience. Seria assim: cerveja teria o quiosque da marca de
cerveja e sorvete teria 0 quiosque da marca de sorvete, ou seja, a industria indo falar

direto com o consumidor.” (Claudia, diretora da empresa F2)

5.1.3 EmpresaF3

A histéria da empresa F3 comeca na Europa em meados do século 19, quando seu
fundador criou seu primeiro produto, um alimento nutritivo, especial para criangas, a
base de cereais e leite. Voltada essencialmente para a nutricdo humana, a empresa
diversificou suas atividades a partir da década de 70, passando também a atuar nos

segmentos farmacéutico, de cosméticos e de alimentos para animais de estimacao.

Em 1921 a empresa iniciou sua producao no Brasil, no interior do Estado de Sao

Paulo. Atualmente, a empresa F3 atua em doze segmentos de mercado: Leites,
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Cafés, Culinarios, Achocolatados, Cereais, Biscoitos, Nutricdo, Chocolates,
Refrigerados, Sorvetes, FoodServices e PetCare. Sdo comercializados no territorio

brasileiro mais de 1000 itens sob a chancela da empresa F3.

Na empresa F3, a area de Trade Marketing surgiu para possibilitar uma conexao
entre as areas de Marketing e Vendas, mediante o foco nos canais de distribui¢éo,
privilegiando o ponto de vista do comportamento do consumidor. O Trade Marketing
surgiu, portanto, a partir da demanda da area de Vendas. Foi desenvolvida entédo
uma darea para responder por esse suporte a estratégia de canais, com acdes

direcionadas ao entendimento dos canais.

“Qual vai ser o nosso modelo de negécios? Como vai ser o crescimento? Qual vai ser o
source of goal? (...) Vai ser principalmente pelo entendimento dos canais; e vai ser
através de um trabalho de inteligéncia, de distribuicdo. A partir dai, vai se criando uma
série de ramificagbes naturais. (...) As ramificagbes acabaram sendo um
desmembramento da estratégia central. (...) Temos que estar focados na conquista de
clientes fortes, para dominar os canais fortes para sorvete. Isso da sustentabilidade no
curto prazo, porque proporciona um crescimento rentavel.” (Pascoal, gerente da

empresa F3)

Atualmente, a empresa F3 dispbe de uma é&rea especifica de Trade Marketing,
denominada Channel Category Sales Development, ou simplesmente CCSD. Essa
area estd subordinada a estrutura da Diretoria Comercial, e funciona como uma area
de apoio as equipes de vendas. Em cada unidade da empresa existe um profissional
respondendo pela area de CCSD, atuando como um staff das equipes de vendas.

Geralmente, a area € dividida de forma a atender clusters de segmentos de varejo.

Devido as peculiaridades das caracteristicas de consumo de sorvete e a competicao

acirrada, a empresa F3 acredita que ha uma grande necessidade de estar presente
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de forma ostensiva no varejo. Tal presenca se reflete em acdes frequientes com o
mercado, para evidenciar a marca e estimular o consumo, bem como para estreitar

as relacdes com os canais de distribuicéo.

“O dinamismo [do mercado] e o fato de precisarmos de uma distribuicdo muito grande,
faz com que nos estejamos o0 tempo todo fazendo agBes com um canal diferente.”

(Pascoal, gerente da empresa F3)

A empresa F3 faz uma distincdo entre os canais. De acordo com o entrevistado, o
canal supermercados é tratado de forma diferenciada. A categoria de sorvetes, &
trabalhada pelos supermercados como um gerador de trafego, principalmente nos
meses do verdo. Ainda de acordo com o entrevistado, a empresa F3 entende e se
adapta a essa necessidadade do varejo. O canal supermercado exige bastante
agressividade em precos por parte da empresa F3 e seus concorrentes, inclusive

fomentando guerras de precos, traduzida em encartes com pregos atrativos.

“No canal Supermercado, ndo adianta. A gente ainda tem no Brasil uma cultura muito
forte de que vocé tem que desenvolver preco para forcar o canal. Existem raras
excecdes, que mesmo assim, fatalmente irdo passar por preco.” (Pascoal, gerente da

empresa F3)

No canal auto-servico, a empresa F3 faz uma distingdo entre as contas nacionais,
chamadas Key Accounts, e as regionais. De acordo ocm o entrevistado, as contas
regionais estdo cada vez mais se profissionalizando, seguindo o mesmo caminho
outrora percorrido pelos grandes players nacionais, no sentido de desenvolvimento e
profissionalizacdo do seu negocio. Esses clientes, como todos os outros, valorizam
acOes voltadas a precificacdo, contudo, valorizam muito as ac¢des promocionais,

constituindo um ambiente propicio para trabalhar o estimulo.
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“Eles gostam de ac¢des que movimentem a loja, como a colocagdo de uma promotora na
frente da loja, fazer um barulho, eles sempre gostam que incrementem o fluxo da loja.
Se por um lado as contas Nacionais estdo pouco se lixando para isso, as contas
Regionais gostam muito dessas a¢fes. Eles querem preco também, mas valorizam mais
esse tipo de acdo. Contudo, esse ainda ndo é um fator critico de decisédo na hora de

escolher entre um fornecedor e outro.” (Pascoal, gerente da empresa F3)

A empresa F3 também trabalha o mini mercado, o mercado de bairro, aquele com
até 05 check outs, que também esta se desenvolvendo, mas ainda esta muito atras,
no sentido de profissionalizacdo, dos demais formatos de varejo. De acordo com o
entrevistado, o espaco de loja é muito reduzido e ha pouca organizacdo e estudo
para definicdo do layout. Por ter um nivel de importancia ainda menor para a
industria, esse formato de varejo apresenta outras demandas, especialmente no que

diz respeito a melhores condi¢des e abertura para negociacao.

“se vocé oferecer preco, combinado com alguma solucéo diferente, de exposicdo, de
melhoria das vendas, vocé tera um cliente fiel a vocé. O canal Supermercados é o
menos técnico e o que da mais valor ao Trade. Ele entende o que é feito, mas nao
conhece a parte ‘académica’ do negécio. Eles gostam e acham que é necessério. O
pequeno supermercado percebe valor nas a¢fes desenvolvidas pelo Trade.” (Pascoal,

gerente da empresa F3)

Se por um lado os grandes supermercados estdo mais preocupados com as a¢des
de preco, os demais formatos de varejo tipicamente demandam da empresa F3 o
desenvolvimento de acbes para estimular os consumidores. Quanto maior o

entendimento do formato, maior a possiblidade de customizacdo das acoes.

“Aqui na empresa, o que fazemos é tentar dirigir o tipo de agdo por canal. Mesmo dentro
do mesmo canal, na maioria das vezes, no caso das Lojas de conveniéncia, a gente faz

uma espécie de rodizio entre as redes.” (Pascoal, gerente da empresa F3)

86



No caso especifico das redes de lojas de conveniéncia, existe uma demanda por

acOes promocionais e também por um trabalho de gerenciamento de categorias.

“Por exemplo, o canal Conveniéncia tem um calendario promocional para o ano inteiro.
Todo més tem que ter uma acao, cada més é um produto diferente, tem que ter brinde,
tem que ter material, toda uma cadeia para que ele mande para o franqueado, para que

ele fique feliz, que estimule o giro, etc.” (Pascoal, gerente da empresa F3)

“[ os clientes perguntam: ] Como eu faco para vender determinadas combinacdes de
produtos? E melhor eu vender sorvete de massa ou picolé? Eu ndo consigo 0 mesmo
preco do supermercado, mas como é que eu posso ter o produto aqui e que néo seja tao
caro? A loja de conveniéncia hoje € o canal mais estruturado nesse tipo de perfil de
varejo, demandam da industria um trabalho forte: o que eu fago com o meu consumidor?
Eu preciso vender mais! Vocé que tem que me falar porque eu ndo conheco o seu

negécio.” (Pascoal, gerente da empresa F3)

Tipicamente, as acdes desenvolvidas pela area de Trade Marketing da empresa F3
sao operacionalizadas pelas equipes de vendas da area comercial. De acordo com o
entrevistado, ai reside a grande dificuldade no que diz respeito a operacionalizacao
dessas acOes. Fazer os conceitos chegarem até a ponta da cadeia € o grande
desafio. Desenvolver as acBes e negociar a implementacdo com os clientes,
geralmente ndo constitui a dificuldade, o problema é como garantir que o que foi
desenvolvido chegue no mercado conforme o planejado. Para o entrevistado, essa
dificuldade decorre da necessidade de envolvimento de outras areas integrantes do
processo, para que as acoes feitas no PDV constituam o reflexo exato do que foi

planejado.

“O trabalho do Trade s6 acaba quando a acédo termina. O que da menos trabalho é a
concepcao da acdo. Esta € a parte mais facil da historia. (...) a equipe esta ‘matando um

ledo por dia’, tendo que vender caixas em cima de caixas. Para vocé ‘tirar um cara para
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sentar’ e explicar a ele a agdo, fazer com que ele entenda e absorva isso j4 é um
trabalho. Convencé-lo de que aquilo vai gerar resultado para ele é outro trabalho.”

(Pascoal, gerente da empresa F3)

O orcamento para Trade Marketing na empresa F3 representa 15% do total do
orcamento de Marketing da companhia. Contudo, de acordo com o entrevistado,
esse numero vem apresentando uma tendéncia de crescimento e a empresa esta

propensa a investir cada vez mais nessa area.

“O percentual de 15% [em relagdo ao orgcamento toal de marketing] esta [dirigido] a
preco, acdes comerciais, acbes de bonificagdo, acbes promocionais, que ndo envolvem

o consumidor diretamente.” (Pascoal, gerente da empresa F3)

A mensuracao do retorno das acdes de Trade Marketing na empresa F3 é feita
através da avaliacdo do incremento do volume, comparando-se o periodo
promocional com o periodo sem promocdo. No entanto, de acordo com o
entrevistado, a empresa F3 ndo consegue visualizar a rentabilidade de cada acao

por cliente, quando as a¢des sdo massificadas.

“Aqui a gente comeca a medir da partida. A gente mede até aqui dentro, por exemplo, a
rentabilidade de cada acdo. Agora, se vocé entra de uma forma muito massificada, fica

guase impossivel mensurar o sucesso das ac¢des.” (Pascoal, gerente da empresa F3)

Para o entrevistado, uma das acdes mais interessantes e que vem gerando bons
resultados é a implantacdo e desenvolvimento de uma area especifica para atender
os ambulantes, um segmento bastante representativo e até entdo pouco explorado
pelas empresas. Outro caso de sucesso relatado pelo entrevistado diz respeito ao

desenvolvimento de uma linha de produtos, onde o Trade Marketing foi o grande
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responsavel pelo desenvolvimento da estratégia de lancamento, bem como

alinhamento com toda a empresa, desde as areas industriais, ao comercial.

“O Trade foi responsavel por ‘costurar’ toda a relagdo para esse projeto dar certo.
Influenciou a area de supply, a equipe de vendas, Marketing, areas afins, outras
diretorias, sempre ‘costurando’ com a preocupacao da execuc¢do perfeita. Eu acho que o

trabalho de Trade Marketing é muito esse.” (Pascoal, gerente da empresa F3)

5.1.4 EmpresaF4

A empresa F4 € lider mundial em producdo de polidores feitos de cera para
assoalhos e moveis. A primeira subsidiaria brasileira surgiu em 1960 na cidade no
Rio de Janeiro. Hoje, incluindo as fabricas do Rio de Janeiro e Fortaleza e sua forga
de vendas, ela emprega mais de 300 pessoas. Atualmente, a empresa F4 tem
subsidiarias em aproximadamente 80 paises, comercializando produtos em cerca de
100 paises. As linhas de produtos oferecidas pelas subsidiarias sdo similares as
linhas da companhia norte-americana, com adaptacbes aos mercados locais. A
empresa F4, gerenciada pela propria familia ha mais de 115 anos, emprega em todo
o mundo cerca de 10.000 pessoas. Sua atuacdo, no Brasil, abrange os segmentos
de higiene e limpeza, cuidado pessoal, inseticidas, armazenagem domeéstica e linha

automotiva.

A éarea de Trade Marketing na empresa F4 ja existe ha, pelo menos, doze anos no
Brasil. De acordo com a entrevistada, a empresa esta passando por um processo de
de reestruturacdo da é&rea, que passara a se chamar de Customer. Apesar da
entrevistada ndo ter participado, de forma efetiva, da criacdo da area, é de
conhecimento dela, que a motivacdo para a criacdo da area de Trade Marketing na

empresa foi a necessidade de suporte a area comercial, a fim de atender as
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demandas do grande varejo, no caso, as grandes redes varejistas. Segundo a
entrevistada, no inicio, a area de Trade Marketing era focada em a¢des de cunho

bastante operacional.

“Era muito mais focada no operacional do que no estratégico. Era muito tatico,
operacional, aprovagdo de propostas. (...) a parte estratégica ficava exclusivamente com
0 Marketing. Funcionava assim: alguém apresentava uma proposta, o Trade avaliava,

aprovava, assim, quase como em um banco.” (Caroline, gerente da empresa F4)

Entretanto, de acordo com a entrevistada, com o passar do tempo a area de Trade
Marketing ganhou uma importancia estratégica significativa na empresa F4,
participando, inclusive, das discussbes acerca do planejamento comercial e

estratégico da empresa.

“(...) a gente tem travado discussfes com o Marketing de igual para igual. Assim, hoje, o
plano comercial e o estratégico sao feitos pelas duas areas, Marketing e Customer
Marketing, e ndo mais s6 por Marketing. Hoje temos um papel muito grande dentro da

empresa.” (Caroline, gerente da empresa F4)

A éarea de Trade Marketing, na empresa F4 denominada como Customer, esta
subordinada a Diretoria Comercial. Devido ao vasto mix de produtos que a empresa
comercializa, a estrutura de Customer € dividida por categorias de produtos. Os
gerentes de Trade Marketing sdo pares, ou seja, estdo no mesmo nivel dos gerentes
Regionais de Vendas, fazendo a ligacdo da area comercial com as outras areas da

companhia, como Marketing e Operacdes.

“Somos a interface da forca de vendas internamente para a companhia, inclusive com a
area de operacg0es, enfim, a gente traz a demanda e leva a demanda” (Caroline, gerente

da empresa F4)
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A importancia e autonomia adquiridas pela area de Customer na empresa F4, se
refletem na transferéncia da verba de materiais de merchandising e acdes de PDV,
que antes eram geridas por Marketing e hoje, sdo de responsabilidade do Trade
Marketing. A empresa F4 entende que tudo relacionado ao “customer” deve ser de

responsabilidade da area.

Outro papel importante desempenhado pela area de Customer é a alimentacdo do
sistema de S&OP, sistema de planejamento de vendas e operacdes da empresa. A
area de Customer é quem valida os numeros orcamento de vendas, com
informacdes de mercado, tais como sell out dos clientes, periodos de promocdes e
proximas acdes promocionais. Através do cruzamento entre o resultado de vendas e
a verba destinada para a area, a area de Customer valida os volumes esperados,

repassando a informagdo para a area de producdao.

Para mensurar o retorno das acdes de Trade Marketing, a empresa F4 utiliza o ROI
— return on investment. Sdo avaliados: a margem de cada produto trabalhado, em
determinado periodo promocional, em cada cliente especifico; o volume incremental
no periodo promocional e o volume do més subsequente; e o custo da acéo

realizada. A empresa mede 0s retornos para as acdes acima de dez mil reais.

“Existe uma mensuragdo. Temos uma planilha que a gente chama de ROI, return on
investment, onde controlamos o custo de cada acdo, a rentabilidade do produto, o
volume base que ele faz, o volume incremental que ele vai ter com a acdo e o volume no
més subseqliente, pra ver se ndo estamos sO antecipando volume.” (Caroline, gerente

da empresa F4)

7

Nos casos em que a mensuracdo do retorno € complicada ou uma avaliagao

financeira ndo é suficiente, por exemplo, combate a concorréncia ou entrada em um
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cliente estratégico, a empresa F4 avalia o investimento necessario caso a caso,

envolvendo os gerentes das contas desses clientes.

Como forma de fidelizar seus clientes e garantir um maior espaco e volume de
vendas no PDV, a empresa F4 desenvolve programas de incentivo. Eles tém
diversos formatos e premiagbes, que vao desde campanhas de volume para
atacadistas a positivacdo realizada pelas equipes de distribuidores. As premiagdes
sado de toda natureza, como, por exemplo, viagens ao exterior com direito a
acompanhante. Para os supermercados, sdo realizadas a¢cdes com demonstradores,
pontos extra, encarte, etc. Entretanto, segundo a entrevistada, todas essas acdes de

loja ndo diferem muito do que é praticado pela concorréncia.

A principal inovacdo que a empresa F4 vem desenvolvendo, com relagéo ao Trade
Marketing, segundo a entrevistada, é a utilizacdo dos dados de sell out dos grandes
clientes. Com esses dados, o controle e mensuracdo das agfes se tornam mais
efetivos e a empresa consegue visualizar on line o andamento das acdes, sendo

possivel, inclusive, cancelar uma dessas acfes no decorrer da realizacdo da mesma.

A empresa F4 possui uma area denominada “Novos Canais”, subordinada a vendas.
Nessa area, a empresa engloba diversos formatos de varejo, como farma,
distribuidores especializados e lojas de conveniéncia, dentre outros. De acordo com
a entrevistada, o canal de lojas de conveniéncia ainda ndo € muito expressivo,
devido a caracteristica dos produtos comercializados pela empresa F4. Ainda assim,
esse canal é visto de forma diferenciada e tratado como um canal que apresenta
grandes oportunidades, especialmente em determinadas épocas do ano, onde a

sazonalidade de alguns produtos € bastante forte.
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De acordo com a entrevistada, as maiores dificuldades para a operacionalizacao das
acOes de Trade Marketing sdo duas, uma interna e outra externa. Com relacédo a
dificuldade interna, a entrevistada realca a dificuldade de acordo com a area de
Marketing sobre o desenvolvimento de certas acdes, que acabam nao sendo
realizadas por uma questdo de discordancia entre as duas areas. A questao externa
€ que, ainda de acordo com a entrevistada, o varejo no Brasil, em sua maioria, ainda

esta pouco preparado para receber algumas acfes da area de Trade Marketing.

“Tem coisas legais que vocé quer fazer com o cliente, mas o cliente ndo é desenvolvido
o suficiente para fazer. Por exemplo, o varejista trabalha com uns produtos péssimos e
vocé quer fazer a revisdo de um mix. (...) Entédo vocé faz e tal, vocé leva, explica tudo. E
Obvio que vocé nao vai levar num laptop. Dependendo do cliente vocé vai levar no papel
de pdo mesmo, um ‘graficozinho’, mas ele ndo entende, ele ainda ndo esta pronto.”

(Caroline, gerente da empresa F4)

Outros desafios com os quais a empresa F4 se depara sdo a complexidade fiscal, a
composicdo de precos, e a gestdo dos canais indiretos, ou seja, atacadistas e
distribuidores. De acordo com a entrevistada, muitos desses clientes sao
problematicos, ainda pouco estruturados e, por vezes, se utilizam de modos néo
muito éticos em suas operac¢fes. Essas situacdes sdo mais encontradas, segundo a
entrevistada, em regifes mais distantes do pais, mas ndo necessariamente remotas.
A questdo do preco também é importante para evitar os conflitos de canais, bem
como evitar a chamada “invasao” de éareas, dado que no Brasil aliquotas de
impostos incidentes sobre a mercadoria vendida variam de Estado para Estado. Isso
€ um problema que a empresa enfrenta e que, para a entrevistada, € um desafio

para todo profissional de Trade Marketing no Brasil.
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Para a entrevistada, a tendéncia da area de Trade Marketing dentro da empresa F4,
hoje considerada uma area de back office, € de se fortalecer como uma area de
inteligéncia de canais, de administracdo de vendas. Reproduzir em todos os clientes,
inclusive no canal indireto, o que hoje é feito apenas nos grandes clientes. Entender,

de fato, o comportamento de compra do consumidor dentro do PDV.

“Acho que no futuro a gente vai ficar s6 olhando o que se passa da venda para frente. O
gue o consumidor comprou? E fazer andlise, s6 andlise. Por exemplo, se a discussao for
sobre preco, entdo a pergunta é: qudo sensivel a pre¢co? Quanto que eu posso mexer no
preco? Quanto mais tecnologia e mais amadurecimento do varejo, mais a gente vai ter

esse tipo de andlise.” (Caroline, gerente da empresa F4)

5.1.5 EmpresaF5

A empresa F5 € uma das empresas lideres do segmento de alimentos e bebidas,
presente em mais de 150 paises. Atualmente, a empresa apresenta em seu portifolio
de produtos algumas das marcas mais conhecidas do mundo. Nove de suas marcas
tém receitas anuais de mais de US$ 1 bilhdo e mais de 50 marcas tém receitas de
no minimo US$ 100 milhdes. A empresa F5 € um dos principais players do mercado

brasileiro de bens de consumo de alto giro.

O departamento de Trade Marketing da empresa F5 surgiu de uma necessidade de
integracdo entre as areas de Marketing e Vendas. Antes, as duas areas trabalhavam
muito isoladas entre si, ndo havendo uma integracao entre o que era idealizado por

Marketing e o realizado pelas equipes comerciais.

“Eu ndo sei dizer de onde surgiu a demanda inicial. Pelo que ouco dos nossos histéricos,
foi necessario criar uma interface com Marketing. As areas de Marketing e de Vendas

eram muito isoladas e tinham, ao mesmo tempo, que trabalhar em conjunto. A empresa
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ndo tinha uma estrutura que pudesse traduzir um pouco melhor as acdes de Marketing

para o varejo.” (Alethea, gerente da empresa F5)

A area de Marketing da empresa F5 focaliza as marcas. De acordo com a
entrevistada, a area nao desenvolve muitos estudos sobre o mercado e,
principalmente, sobre os canais de distribuicdo e sobre como os consumidores

interagem com o ponto de vendas.

“A area de Marketing fica muito envolvida no projeto dos produtos e das marcas em si e
na avaliacdo de como elas estdo ‘performando’. A area de vendas cuida de todo o
faturamento e a area de supply cuida das entregas. Como é que vocé consegue traduzir
0 que o shopper esta fazendo? (...) a gente precisa ter um contato mais ‘marketeiro’ no

varejo.” (Alethea, gerente da empresa F5)

A evolucdo da area de Trade Marketing na empresa F5 tem acontecido, segundo a
entrevistada, como uma resposta a propria evolucao do varejo brasileiro. Contudo,
ainda de acordo com a percepcao da entrevistada, essa evolucao ainda é dirigida
por iniciativa da industria. E possivel observar essa evolugéo, sobretudo, nas redes
de varejo regionais, que apresentam um grau de sofisticacdo e profissionalizacao
que, a cada dia, se aproxima das grandes cadeias de varejo nacionais. Muitas das
atividades, antes aplicAveis somente nas grandes redes varejistas, jA podem ser
pensadas e adaptadas a fim de serem aplicadas nas redes regionais. No entanto, a
entrevistada acredita que ainda ndo € possivel replicar as experiéncias
desenvolvidas com os chamados “Global Key Accounts”, que se encontram em um

nivel de profissionalizac&o e sofisticagdo muito avancados.

“Reproduzir a experiéncia que a gente ja desenvolveu para contas globais para o
supermercado regional ainda ndo funciona. Eles ndo estdo tdo preparados assim. Eu

acho que uma coisa tem que andar junto com a outra. E légico que a indUstria lidera.
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Entdo, investindo primeiro nesse trabalho de Trade, no varejo, vou abrir uma demanda
pra ele. E igual ao que aconteceu com o gerenciamento de categorias. Quando a
Nielsen ou a industria propagam essa boa prética, o varejo quer fazer, quer entender,
entdo a gente lidera. A evolugdo dos dois tem que ser simultdnea, sendo, vocé fica com
uma estrutura de Trade Marketing dedicada a desenvolver projetos qualitativos com
clientes que ainda n&o estdo prontos. As vezes até funciona, mas tem que analisar o

custo beneficio, pesar o que vale mais a pena.” (Alethea, gerente da empresa F5)

De acordo com a entrevistada, a empresa F5 entende que a maior contribuicdo que
o Trade Marketing traz para seus negocios € exatamente a traducdo da estratégia
da empresa para o varejo. E o foco no shopper, em outras palavras, entender como

0 consumidor age no momento da compra.

“A minha visdo, hoje, é que a indUstria trabalha muito bem essa questao da marca, que é
um patriménio inegavel. Marketing pensa em branding. Vendas estd muito ligado no
cliente, na holding que ela atende. Pensando s6 no que o Varejo quer, e o0 que ele quer é
comprar barato, ele quer desconto e acabou. Falta alguém no meio para traduzir o que o
shopper quer e como o shopper esta tomando as decis6es. Como é a cesta de consumo
dele? Como ele compra? Onde ele compra? O quanto ele gasta? Que portifélio melhor

Ilhe atende? Falta alguém para traduzir” (Alethea, gerente da empresa F5)

A entrevistada acredita que quanto menor [ em volume ou importancia ] o canal,
mais facil se torna o0 acesso para realizar acbes promocionais e outras atividades
relacionadas ao Trade Marketing, como, por exemplo, estudos de comportamento de
compra do shopper, ou gerenciamento de categorias. Apesar do reconhecimento
forte por parte das grandes redes varejistas sobre o trabalho desenvolvido pelo
Trade Marketing, de acordo com a entrevistada, nem sempre as negociacoes

permitem que seja feito um trabalho mais completo.
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De acordo com a experiéncia da entrevistada, as grandes redes reconhecem o
trabalho de Trade Marketing porque estédo preparadas para absorver as informacdes
levantadas pela industria, ao passo que, mesmo sendo mais receptivos, os médios e
pequenos varejistas tipicamente ndo estao tao preparados. Para a entrevistada, nao
h&a uma regra para definir o que cada segmento de varejo mais valoriza, no que diz
respeito as acbes de Trade Marketing, fazendo com que o trabalho de Trade seja
cada vez mais customizado. Segundo a entrevistada, ndo se pode aplicar a mesma

estratégia para todos os clientes, mesmo dentro de um mesmo segmento.

“Para alguns clientes eu posso chegar com um projeto qualitativo, montando um
cantinho da culinaria ou um shelf organizer, coisas que a gente tem e eles querem. Em
outros, eu posso levar cinco vezes isso e eles ndo querem, sO querem trabalhar preco.
Entdo, € a gente mesmo que tem que gerenciar melhor esses clientes de acordo com a
estratégia de cada um, do que ele tem como diferencial, respeitando o jeito de como ele

chama o publico dele e tudo mais.” (Alethea, gerente da empresa F5).

Um servico agregado que a empresa F5 oferece aos seus clientes, € a troca de
informacgdes sobre os consumidores, sobre o comportamento de compra do shopper.
De acordo com a entrevistada, apesar de muitas empresas terem acesso a essas
informacgdes, sdo poucas as empresas que sabem transferir essas informacdes para

os clientes e transforma-las em ac¢des concretas.

“(...) a arte do negdcio estd em como traduzir, ou em como fazer chegar aos clientes,
essas informacfes e, acima de tudo, como transforméa-las em acfes praticas e que

gerem negocios para ambas as partes.” (Alethea, gerente da empresa Fb5).

A entrevistada relata que a empresa F5 consegue manter um bom relacionamento
com outras empresas, inclusive concorrentes. Uma dessas integracoes se da
mediante o Gerenciamento de Categorias, através deste processo, a empresa F5
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consegue monitorar quais clientes sdo mais ou menos ativos no que diz respeito as
atividades de Trade Marketing e acdes de PDV. A entrevistada acredita que poucos

concorrentes conseguem realizar esse processo com exceléncia.

Na empresa F5 existe uma Diretoria de Marketing, que esta organizada por
categorias de produtos, e uma Diretoria de Vendas, a qual esta subordinada a area
de Trade Marketing, que estd organizada por canal. Para a entrevistada, o maior
desafio da empresa, no que diz respeito ao Trade Marketing, é justamente a sua
estrutura, extremamente matricial. Essa estrutura, de acordo com a opinidao da
entrevistada, pode ser um dos fatores responsaveis pelo sucesso, mas também é

considerada um dos entraves quando o assunto é rapidez na tomada de decisdes.

“E uma estrutura muito matricial, e esse é o nosso maior desafio. Como ter mais rapidez
no fluxo de informagdes? Como ter um orgamento Unico? Por ser uma estrutura muito

matricial, a gente tem um orcamento muito ‘picado’.” (Alethea, gerente da empresa F5)

Outra dificuldade relatada pela entrevistada é a falta de agéncias de servigos
especializados. Ainda, com relagcédo a falta de fornecedores, a entrevistada informa
que este € um dos grandes gargalos quando o assunto € operacionalizagdo das
acoes. Nao sO no que diz respeito a estrutura para operacionalizar as ac¢des, mas
também no que diz respeito a criacdo dessas a¢des. Segundo ela, falta criatividade

e conhecimento sobre canais dentro das agéncias.

Na empresa F5 a area de Trade Marketing recebe um percentual do orcamento
destinado a advertising to consumer. Segundo a entrevistada, a area de Marketing
administra parte do orcamento de advertising to consumer, e a outra parte fica sob a

responsabilidade da &rea de Trade Marketing, para ser usado em acfes de PDV.
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Essa proporcdo, hoje, estd em torno de 25% e cresce a cada ano que passa,

demostrando a importancia que a area de Trade vem adquirindo dentro da empresa.

“Do orcamento total de advertising to consumer, em torno de 25% fica para atividades de

z

POP. Eu acho que isso é uma tendéncia. (...) N&o teria como ser maior hoje em dia
porgque a gente ndo tem uma capacidade de producdo tdo grande. As estruturas de
Trade Marketing das empresas, na maioria dos casos, sdo pequenas e ainda estéo
inchando, mas a nossa quase triplicou em trés anos, ela é bem grande.” (Alethea,

gerente da empesa F5)

De acordo com a entrevistada, a empresa F5 define o orcamento de Marketing
considerando os projetos desenvolvidos pela propria area de Trade Marketing. A
area de Trade é considerada uma area que gera demanda por investimentos e,
como explica a entrevistada, vive um momento especial, onde os comerciais de TV
se tornam cada vez mais caros e a midia de massa cada vez mais contestada, no

que diz respeito a sua efetividade.

“Geralmente a propria area de Trade desenvolve o0s projetos e vai fomentando o
investimento com a area de Marketing. Por exemplo, tem uma oportunidade aqui, outra
ali, e o Marketing acaba decidindo se vamos investir. As vezes é uma &rea que
desenvolve um projeto e gera essa demanda por investimento, ‘passando a sacolinha’

para vender o projeto para a area de Marketing.” (Alethea, gerente da empresa F5)

A entrevistada relata que na empresa F5 ndo ha um modelo Unico, padrao, para
mensurar o retorno das acbes de Trade Marketing. A entrevistada explica que sao
diversas as variaveis que influenciam nas vendas, por exemplo, o volume pode ser
influenciado por agbes passadas, por um periodo especifico do ano, por uma
propaganda na TV, ou uma tendéncia de mercado. A empresa desenvolveu, contudo,

uma série de modelos especificos para analisar o retorno para cada tipo de acao.
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“Temos alguns modelos para medir o resultado financeiro. Depende da agéo, se € agdo
de ambientacdo, nds usamos um modelo, se é encarte ou ponto extra, NnGS usamos outro
modelo. no caso dos Key Account geralmente é possivel avaliar o sell out. Para os
demais clientes eu tenho que usar o sell in. Mas no sell in eu tenho outras interferéncias,
gue é a prioridade de faturamento, se conseguimos colocar o produto, se entregamos,

entdo, € muito complexo.“ (Alethea, gerente da empresa F5)

De acordo com a entrevistada, adicionalmente ao retorno financeiro, a empresa F5
reconhece que o0s aspectos ndo financeiros sdo muito importantes para o
relacionamento da empresa com o mercado. Aproveitar o conhecimento que o
préprio canal tem de seus clientes e seus comportamentos de compra, por exemplo,

€ um retorno considerado extremamente importante para a empresa.

Sobre as tendéncias para a area de Trade Marketing, a entrevistada opina que a
area deve assumir cada vez mais uma importancia estratégica, com foco no
entendimento e aperfeicoamento dos canais. A entrevistada explica que devido a
rapidez com que as coisas acontecem nesse importante elo da cadeia de valor, a
empresa precisa estar sempre alinhada com o que ha de mais novo em termos de
entendimento dos canais e do comportamento do shopper. A entrevistada sugere
ainda que, através desse entendimento, a empresa poderia assumir o papel de
influenciador da propria industria, no sentido de definir nivel de servico, padrdo de

atendimento e objetivos estratégicos de cada canal.

“Eu acho que o Trade Marketing tem um papel fundamental na inddstria. (...) em como
atender melhor os canais, no que diz respeito a prec¢o, portifdlio, embalagem,
comunicacao, tudo para diferenciar os canais. Eu acho que essa é a grande contribuigédo
do Trade (...) aonde eu acho que vai agregar um pouco mais de valor. (Alethea, gerente

da empresa F5)
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5.2 CASOS DE VAREJISTAS

O Quadro 03 a seguir, sintetiza as caracteristicas das empresas entrevistadas.

Quadro 03

Caracteristicas das Empresas Varejistas

Segmento Atuacao Entrevistados

Rede de Lojas de

Conveniéncia de empresa Gerente de Marketing

Empresa V1 | Exploradora, Produtora e Internacional .
distribuidora de derivados do Gerente de Food Service
petréleo

Rede de Lojas de
Conveniéncia de empresa

Empresa V2 distribuidora de derivados do Nacional Gerente de Franquias
petréleo
Rede de Lojas de
Conveniéncia de empresa . N
Empresa V3 distribuidora de derivados do Internacional | Gerente Territorial
petréleo
Egg\?edrﬁéh?izsdieem resa Gerente de CR
Empresa V4 P Internacional | (Convenience Retail)

distribuidora de derivados do

. para a América Latina
petréleo

5.2.1 EmpresaVl

A empresa V1 foi criada em 1971 como subsidiaria de uma Petroleira Brasileira,
passando a atuar na comercializacdo e distribuicdo de derivados do petréleo para
todo o Brasil. A empresa ocupa uma posicdo de destaque no setor de distribuicéo.
Sao mais de 7.000 postos de servicos, constituindo a maior e Unica rede de postos
presente em todo o territério nacional. Os postos de servicos da empresa V1 se

transformaram em um importante canal de distribuicdo de conveniéncia.
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A empresa V1 criou uma area especifica para administrar a sua rede de lojas de
conveniéncia. De acordo com um dos entrevistados, a empresa percebe uma
mudanca significativa em relacdo ao tratamento dado pela industria de bens de
consumo nos ultimos anos. Para o entrevistado, a industria sempre desenvolveu os
produtos, promocdes e langcamentos visando os grandes clientes, as grandes redes
de supermercados, e as lojas de conveniéncia eram obrigadas a aceitar o que era

imposto pela industria.

No entanto, de acordo com a opinido do entrevistado, atualmente ha uma percepgao
de que o canal conveniéncia esta mais estruturado e profissional, exercendo maior
poder na negociacdo com os fornecedores. O canal conveniéncia esta mais atento
sobre o seu papel dentro da cadeia de valor dos produtos de consumo de alto giro. A
empresa V1, em particular, decidiu mudar sua postura em relagdo ao seu papel
nessa cadeia de valor. Antigamente a empresa aceitava todas as condicdes, ofertas
e produtos apresentados pela industria, sem exercer seu poder de barganha ou
impor sua propria estratégia. De acordo com o entrevistado, hoje, o papel se inverte,
e a empresa ja esta posicionada no mercado, tomando as rédeas na negociacao e
decidindo com quais fornecedores e produtos trabalhar, de acordo com a sua

estratégia e posicionamento enquanto cadeia varejista.

Em virtude dessa mudancga, as empresas fornecedoras se viram na necessidade de
adaptar suas estratégias e, consequentemente, se estruturar par atender ao canal
conveniéncia, dado o crescimento apresentado pelo setor e 0 crescimento de sua

importancia para a industria.

“Mesmo que vocé ja tivesse uma conveniéncia, uma padaria, lojas regionalizadas ou

uma delicatessen, [os fornecedores] ndo tinham uma estrutura de campo, uma estrutura
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de Trade e uma estratégia definida para cada varejo. Isso comegou a mudar, de cinco

anos para ca.” (Juliano, gerente da empresa V1)

A empresa V1 tem a consciéncia de que o segmento do varejo de lojas de
conveniéncia se difere dos demais formatos de varejo, pois ndo tem a mesma
importancia, em termos de volume, que as grandes redes varejistas. O entrevistado
realca, entretanto, que atualmente, as redes de conveniéncia contam com um

namero expressivo de lojas, podendo atingir altos volumes.

De acordo com o entrevistado, o grande diferencial das redes de lojas de
conveniéncia é a capilaridade e a proximidade com clientes, em sua maioria, de alta
renda. Através de pesquisas e de experiéncias ao longo do tempo dentro do canal,
as lojas constataram uma diferenca muito importante no perfil do consumidor das
lojas de conveniéncia, eles ndo sdo sensiveis a preco, como ocorre com o0s clientes
que buscam o canal supermercadista como opcdo de compra. Esse perfil de
consumo esta sendo usado como argumento na negociagao entre os fabricantes e

as lojas de conveniéncia.

“O nosso canal ndo é suscetivel a preco. O consumidor tem outros atributos que o levam
a decidir no momento de compra, se ele vai comprar um produto, com pre¢co maior ou
ndo, mesmo que ele esteja sendo vendido por outro concorrente. Ele [consumidor] tem
um momento de conveniéncia, conforto, rapidez, posicionamento. Sao outros atributos
que o levam a decidir se ele pode pagar mais ou ndo, e o préprio momento, o estilo de
vida dele. Nossas lojas, em sua maioria, estdo abertas 24 horas, nos principais canteiros

de ruas principais.” (Juliano, gerente da empresa V1)

A empresa V1 percebe a importéncia do canal conveniéncia na geragéo de valor as
marcas trabalhadas, devido ao perfil do seu consumidor. Esse perfil, até pouco
tempo atras ndo explorado, gera uma demanda diferenciada para as empresas
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fornecedoras, sobretudo a industria de bens de consumo. Hoje em dia, a empresa ja
dispde de um calendario promocional, onde sdo definidos os meses onde serdo
divulgadas e oferecidas promocdes. Essas promocOes sdo desenvolvidas e
negociadas com a industria e, normalmente, ndo se assemelham as promocoes

realizadas nos supermercados.

“A gente define, ao longo do ano, com Kibon, com Coca-Cola, com AmBev, com Nestlé,
com Souza Cruz, com todo mundo, que eu quero trabalhar tais e tais meses.
Normalmente existem certos conflitos de meses entre um e outro. Entdo a gente pauta,
para definir com quem trabalhar, principalmente, analisando qual a melhor promocéo,
mecanica, como o consumidor percebe o beneficio que ele vai ter, mas sempre de uma

forma democratica.” (Juliano, gerente da empresa V1)

De acordo como entrevistado, a empresa V1 ja € capaz de compartilhar informacées
sobre quais agdes funcionam melhor no seu ambiente de loja. Para o entrevistado,
muitas vezes a indUstria ndo tem uma clara compreensao do que pode ou ndo dar
errado, no que tange a mecanica de promocao e acdes no PDV. Até pouco tempo
atras, essas promoc¢des eram “empurradas” pela industria, sem contestacdo por

parte da empresa.

O entrevistado acredita que algumas empresas da industria de bens de consumo,
nao estao preparadas para atender o canal conveniéncia da forma como a empresa
V1 considera necessaria. Seja através de equipes de vendas especificas para o
canal, ou através de um maior entendimento do canal, sua dindmica e necessidades,

refletindo em acfes de Trade Marketing especificas para o canal conveniéncia.

Para a empresa V1, a maior dificuldade no que diz respeito a operacionalizacdo das

acOes de Trade Marketing é a logistica. A empresa atua em todo o territorio nacional,
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portanto, h4 uma dificuldade em manter os padrées e operacionalizar os acordos
firmados com a industria. Apesar das negociacbes serem realizadas de forma
centralizada, as compras sdo realizadas loja a loja. Essa situacdo acaba
desencadeando um problema de desalinhamento de expectativas com relacdo a

volume e padrbes de execucao.

Essas dificuldades operacionais acabam afetando as relacfes entre a industria e a
rede de lojas de conveniéncia, mais especificamente a area de Marketing da
empresa, responsavel pelas negociagcbes com a industria, desde o cadastro de
produtos, volume negociado e acdes promocionais. A area de Marketing,
responsavel pela gestdo dos negocios das lojas de conveniéncia, € subordinada a

Diretoria da Rede de Postos.

Para minimizar os problemas relacionados a padrdes de compra, a empresa V1
desenvolveu um plano de incentivo, que funciona como uma espécie de padrdes de
exceléncia para a gestao das lojas da rede. Os padrdoes cobrem desde o uniforme
dos funcionarios até a qualidade de atendimento, e, especialmente em periodos
promocionais, alinhamento de precos dos produtos encartados. Todo plano de
incentivo tem como objetivo garantir um padrdo, através da oferta de prémios para
as lojas participantes. Para avaliar os resultados, geralmente, a empresa se utiliza

de uma espécie de auditoria, realizada através de mistery shopper.

“Através do Plano de Incentivo, a gente tenta conseguir que eles atinjam os objetivos de
melhores vendas para eles [lojas participantes] e a gente consiga também fechar todo
esse circuito com a inddstria, pra poder conseguir atingir os objetivos.” (Cléser, gerente

da empresa V1)

105



O entrevistado explica que o modelo do plano de incentivo foi desenvolvido através
do estudo da concorréncia, que também se utiliza dessas técnicas para garantir o
padrdo de atendimento e da troca de informagdes com a industria. A industria
fornece informacOes sobre quais acdes estdo sendo desenvolvidas em outros

formatos de varejo, bem como sobre casos de sucessos em acdes passadas.

“Tem também muita participacdo da indistria dando sugestBes com relacdo a como
operar os produtos dela em determinado més, em uma promogdo especifica. Eles
[industria] informam o que funciona melhor e também contam o que eles véo usar em

outros varejos. Ai tem um pouquinho de todo mundo.” (Cléser, gerente da empresa V1)

O entrevistado reconhece que alguns dos principais fornecedores ja tratam o canal
conveniéncia com mais profissionalismo, inclusive, ja praticam atividades, outrora so
realizadas junto aos grandes varejistas. Por exemplo, a producéo de conhecimento a
respeito do setor, bem como a troca de informacfes com o canal. O entrevistado
considera como principais parceiros da empresa V1, no que diz respeito a troca de
informacdes, os seguintes fabricantes: Coca-cola, Souza Cruz, Nestlé, Kibon,

Unilever, AmBev e Kraft.

O entrevistado alerta, entretanto, que nem sempre 0s objetivos da empresa estao
alinhados com os objetivos da inddstria, ou seja, os objetivos de vendas de
determinado produto ndo sdo 0s mesmos que a empresa acredita serem o0s ideais

no periodo negociado.

“As vezes vocé esta querendo promover um produto especificamente e, as vezes, a
industria estd querendo aumentar o market share dela naquela categoria. Acontece que
aquele produto especifico pode ndo ser o que o consumidor estd vendo nesse momento
como o produto nimero um que ele quer encontrar nas géndolas.” (Cléser, gerente da

empresa V1)
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A empresa V1 elabora um calendario promocional que, de acordo com o
entrevistado, eventualmente apresenta problemas de alinhamento entre os

interesses da empresa e dos fornecedores.

“Eu gostaria muito que o calendario [promocional] tivesse uma relagdo direta com a
estratégia comercial. Muitas vezes, a estratégia do parceiro se sobrepde porque naquele
momento ele tem a verba pra gastar, ou ele esta precisando promover aquele
determinado produto. E a gente acaba fazendo, indo mais pela orienta¢éo do parceiro do

que por uma orientacdo da nossa estratégia.” (Cléser, gerente da empresa V1)

Para viabilizar as acdes de Trade Marketing, a empresa V1 dispde de uma verba
que é chamada de fundo de marketing. Esse fundo é composto em sua maioria

pelos royalties pagos pelos franqueados, e é complementado por uma verba da

propria empresa.

Para mensurar as acoes, a empresa V1 utiliza medidas que levam em consideracéo,
basicamente, o volume de vendas. Segundo o entrevistado, a empresa compara o
ticket médio das lojas nos periodos de realizacdo das promoc¢des, com o indicador
tipico dos periodos fora das promocfes. A empresa também faz uma analise dos

periodos posteriores a promogao para averiguar se houve recompra.

“Acho que a melhor forma de mensurar [as ac6es de Trade Marketing] é através do
resultado de vendas. Usar um método s6 para as lojas. Avaliar o ticket médio no periodo
da promocdo. As vezes, a gente mensura também depois. As vezes a agdo tem um
impacto s6 durante a promocéo. Depois o consumidor volta a comprar outro produto. A
indUstria usa a verba dela para lancar produtos. Por isso que, as vezes, a acdo néao fica
alinhada com a nossa estratégia. Eles [indUstria] querem promover o produto que esta
‘encalhado’. N&o querem, necessariamente, aumentar o nosso faturamento. Querem

resolver o problema deles.” (Cléser, gerente da empresa V1)
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A empresa V1 também avalia o retorno nao financeiro das acdes. De acordo com o
entrevistado, esse retornos pode se dar na forma de troca de informacdes, ndo so
com os fabricantes, como entre os proprios franqueados. Segundo o entrevistado,
quando se da inicio a uma ac&o promocional, diversas areas da empresa precisam
ser envolvidas, bem como os franqueados, que precisam estar a par do que foi

planejado e negociado.

“Eu acho que tem informa¢des muito interessantes para os dois lados. Por exemplo, em
uma visita eu fiz a um franqueado de loja junto com um gerente de Trade Marketing da
industria, ele abriu um portifélio com varios produtos mais indicados para o canal de
conveniéncia, que o nosso franqueado nem conhecia. Ocorre que a equipe de campo
deles [industria] é cobrada por volume de venda de outros itens, carros-chefe da
companhia. Entdo, a propria equipe dele ndo estava treinada, capacitada, para atender o

nosso canal.” (Cléser, gerente da empresa V1)

Para o entrevistado, o ganho advindo desta relacdo geralmente é maior para a
indastria, que aprende como o consumidor do canal de conveniéncia se comporta e
consegue implementar acbes de forma mais rapida e estruturada do que eles
proprios. Segundo o entrevistado, algumas das informagfes adquiridas através da
industria ndo sdo aproveitadas de imediato, pois s6 se tornam ac¢des de fato no ano

seguinte, devido ao sistema de aprovacao e liberacdo de verbas da prépria empresa.

“A gente aprende muito, mas eu acho que eles [indUstria] tém um ganho maior
justamente porque eles estdo mais preparados. Eles tém uma estrutura, talvez, mais agil
para implementar os processos. Por exemplo, as vezes queremos fazer uma acgdo, mas
sempre dependemos de uma verba para poder promover, entdo s6 podemos propor a
acao para o ano que vem, e ainda sob o risco de ser ou ndo aprovada.” (Cléser, gerente

da empresa V1)
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5.2.2 Empresa V2

O surgimento da empresa V2, como uma pequena refinaria de petréleo, aconteceu
na década de 30. A marca da empresa V2 € sinbnimo de tradi¢cdo e qualidade, com
forte concentracdo nas regides Sul e Sudeste do pais. Também continua sendo a
marca da maior empresa privada do segmento de distribuicdo de combustiveis no
Brasil e a segunda entre todas as distribuidoras. A empresa conta com uma rede de
mais de 700 postos espalhados pelo pais e possui uma extensa rede de franquias

de lojas de conveniéncia.

A empresa V2 criou uma area de relacionamento com a industria ha
aproximadamente dez anos. De acordo com o entrevistado, a empresa percebe que
a industria de bens de consumo comeca a enxergar o canal de conveniéncia de uma
forma distinta, bem mais estruturado e profissionalizado. Ainda de acordo com o
entrevistado, até pouco tempo atras, a empresa V2 percebia que muitos fabricantes
ndo tinham o conhecimento do nivel de profissionalizacdo das redes de
conveniéncia. Foi preciso um trabalho a altura do profissionalismo deles para

mostrar a importancia do canal, e, obviamente, da empresa nesse novo contexto.

“Tivemos que mobilizar diretorias de grandes empresas para sensibiliza-los da nossa
importancia. Nossa empresa é a 252 rede de lojas de varejo do Brasil. Quando a gente
mostrava esse dado para a industria, eles ndo conseguiam entender. S6 percebiam os
grandes varejistas. Tinham uma dificuldade em enxergar o tamanho do nosso negécio.”

(Henrique, gerente da empresa V2)

O entrevistado realca o fato de que a AC Nielsen, o maior instituto de medigcéo de

mercado, s6 comecou a fazer a medicdo do setor de lojas de conveniéncia em 2008.
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Para o entrevistado, isso é um indicador que revela o crescimento da importancia do

setor no varejo nacional.

De acordo com o entrevistado, algumas industrias, como por exemplo as dos
setores de tabaco, bebidas e sorvete, foram as primeiras a demonstrar interesse em
explorar este canal e sdo as responsaveis pelo sucesso do desempenho das lojas
de conveniéncia, desde seu inicio, ainda nos anos 1990. Para o entrevistado, essas
indUstrias, durante muitos anos, fizeram testes até que chegaram a um nivel de
estruturagcdo que ndo é visto em outras industrias. O canal de conveniéncia

aprendeu muito com o conhecimento desenvolvido pela industria.

A empresa V2 comeca a perceber agora um maior interesse por parte da industria
em relacdo ao canal de conveniéncia. Esse interesse ainda ndo é geral, mas varias
industrias tém desenvolvido estruturas especificas para atender o canal. Para o
entrevistado, um dos grandes desafios atuais para empresa V2 é eliminar o estigma
de que a loja de conveniéncia € um canal mais caro que os supermercados, ou
mercados de bairro. Muitas das industrias ainda enxergam o canal como uma fonte
de geracdo de margem, em virtude do perfil do consumidor tipico de lojas de

conveniéncia, que € pouco sensivel a preco.

“A verdade é que na loja de conveniéncia o produto é caro. A gente esta tentando mudar
essa realidade. S6 que leva tempo, porque tem um trabalho interno para convencer que
essa € a melhor estratégia. Tem o trabalho de convencer o franqueado, que ele deve ter
uma loja menor, e ainda tem o trabalho, que talvez seja o mais importante de todos, de
convencer o fornecedor a entregar o produto com um preco menor. Entdo, esse € o

nosso desafio.” (Henrique, gerente da empresa V2)
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De acordo com a experiéncia do entrevistado, a industria se esforca em mandar
pessoas para negociar acdes e produtos, mas na hora em que essas a¢des chegam
a ponta, nem sempre chegam conforme combinado. Segundo o entrevistado, parte
desse desalinhamento € devido ao fato de a estrutura de vendas das empresas nao
seguir um padrao, ou seja, hora se utilizam de equipes préprias, ora se utilizam de
terceiros — distribuidores, atacadistas, etc. Além disso, a rede de lojas de
conveniéncia também ndo possuem uma estrutura de compras centralizada,

dificultando ainda mais o processo.

“As vezes, recebemos a visita de alguém do Trade de uma empresa grande de alimentos. Ele
chega aqui e diz que quer fazer, que o0 nosso canal € bom. Entdo, a gente combina, mas na
hora de executar, ele ndo consegue. Ele esta la dentro [da indUstria] e ndo consegue saber

guem é que vai atender.” (Henrique, gerente da empresa V2)

Na empresa V2, uma importante ferramenta de alinhamento das acfes negociadas
entre a empresa e os fornecedores é a revista de ofertas, que funciona como um
encarte organizado em forma de revista, de circulacdo peridédica, com cinco edicbes
anuais. Segundo o0 entrevistado, essa revista cumpre o objetivo de alinhar os
franqueados da empresa no sentido de garantir a presenca dos produtos negociados
para o periodo, oferecendo assim, uma certa garantia no que diz respeito ao

cumprimento da negociacdo com os fornecedores.

“Entéo, ela [revista de ofertas] tem uma forca de série muito forte. Quando eu ‘boto’ uma
revista para 700 lojas, mais lojas compram do fornecedor. Padroniza o0 mix e a margem

também.” (Henrique, gerente da empresa V2)

A empresa V2 utiliza comparativos de sell out para medir o retorno das acoes,

sempre comparando 0s periodos promocionais com 0s periodos sem promocao,
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para verificar a eficacia das ofertas e das promoc¢des desenvolvidas pela rede em

conjunto com a industria.

A empresa V2 dispbe de uma logistica centralizada, que permite que sua area de
food service e fast food seja padronizada e opere com 0 mesmo conceito em todo o
territério nacional. Além disso, por dispor dessa centralizacdo das operacdes
logisticas, a empresa consegue fazer chegar sua revista em todos o0s pontos de
venda no tempo certo, garantindo, assim, que o periodo promocional seja cumprido
rigorosamente. De acordo com o entrevistado, esse € um bom argumento na hora
de negociar com os fornecedores, que podem ter garantias de que seus brindes e
ofertas chegardo em todos os PDVs conforme o acordado. A empresa V2 considera
gue a sua logistica constitui uma de suas vantagens competitivas em relacdo a

concorréncia.

Além da logistica centralizada, a empresa V2 dispde de programas de incentivo ao
franqueado para manter seu padrdo de loja e atendimento em todo o pais. De
acordo com a avaliagdo do entrevistado, como alguns franqueados ainda estao
muito orientados ao trabalho de pista do posto, a empresa percebeu a necessidade
de incentivar o franqueado a participar desse movimento de profissionalizacado da
estrutura das lojas de conveniéncia. A empresa V2 tem investido muito nesse

departamento.

“A nossa estrutura [de Trade Marketing] € a melhor que tem. Nossa empresa se
estruturou para isso. Quando a gente analisa outras Bandeiras, o departamento inteiro
de franquias conta com cinco, seis, sete pessoas. NGs temos mais de cem pessoas.

Nossa estrutura é realmente muito grande.” (Henrique, gerente da empresa V2)
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De acordo com o entrevistado, a empresa V2 é reconhecida pelos fornecedores por
ter o melhor atendimento e execucao de loja, o que se traduz em um maior volume

de negdcios.

“No6s temos um indice de execucdo maior, isso dito pelos proprios fabricantes que
medem esse desempenho. Temos o melhor atendimento, a melhor execucéo de loja, e 0
maior volume de negdcios gerados. Isso ajuda muito na hora de um fornecedor decidir

pela gente.” (Henrique, gerente da empresa V2)

A empresa V2 ndo analisa mais a concorréncia somente pelos players do segmento
de conveniéncia. Para a empresa, hoje, dentre seus concorrentes, estdo todos os
formatos de varejo de auto-servico, de bairro. Segundo o entrevistado, o grande
desafio da empresa, conforme ja mencionado, € se manter na mente dos
consumidores, ndo como um canal de pre¢co mais alto, porém um canal de facilidade,

proximidade com o cliente e que possa oferecer precos justos.

“O que nds queremos é uma condicdo mais parecida com a condicdo que os grandes
varejistas tém. E 6bvio que eu sei que ndo vou vender o mesmo volume que eles
vendem, mas queremos trabalhar alguns produtos numa condicdo bem agressiva,
fazendo um volume grande, e, aos poucos, ir ajustando a percepcdo do consumidor de

que nossas lojas tém um preco justo.” (Henrique, gerente da empresa V2)

De acordo com o entrevistado, a industria ndo vem apresentando muitas novidades
no que diz respeito a acdes promocionais e a¢des dirigidas ao PDV. Todos estao
apresentando as mesmas propostas, variando um pouco ha execugdo e na
mecanica. O entrevistado reconhece, no entanto, o esforco que os fabricantes vém

fazendo no sentido de pesquisar e entender melhor o canal conveniéncia.

“Eles [indUstria] estdo fazendo pesquisas. Estdo tentando se adaptar, mas nao vemos

grandes coisas diferentes. Esta caindo muito na ‘mesmice’. Por exemplo, ja se descobriu
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faz tempo que copo é o grande brinde para loja de conveniéncia. Entdo, todo mundo faz
isso. E cerveja com copo, Coca-Cola com copo. Agora é Burn com copo.” (Henrique,

gerente da empresa V2)

Para o entrevistado, a maior dificuldade no relacionamento entre o segmento de
conveniéncia e a industria ainda € a falta de conhecimento especifico sobre este
canal. Somente ha pouco tempo as empresas despertaram para a importancia deste
canal, contudo, na avaliacdo do entrevistado, ainda resta um longo caminho a ser
trilhado no sentido de entendimento e atendimento especifico para este canal, como

ocorre hoje com as grandes redes varejistas.

Na empresa V2, a area responsavel pela negociacdo com a industria esta
subordinada a diretoria de Marketing, dentro de uma area de desenvolvimento de
marketing e franquias, onde sdo tomadas todas as decisdes relacionadas ao
posicionamento da rede, definicdo, implantacdo e controle dos padrbes, bem como

defini¢cdes relacionadas as negocia¢des com a industria.

De acordo com o entrevistado, a maior dificuldade para operacionalizar todas as
acOes desenvolvidas por eles e negociadas junto a industria € a operagao logistica
gue esses tipos de acdes demandam. Por ser uma rede bastante pulverizada em um
pais de dimensfes continentais como o Brasil, operacionalizar as ac6es de modo

que elas sigam um mesmo padrdo é o maior desafio.

“A dificuldade maior é a operacdo. Nossa operacdo € muito pulverizada. Tem loja no
interior dos estados, tem loja no Brasil inteiro. (...) Entdo, a maior dificuldade deles
[industria] é conseguir atender aquilo que a gente estd combinando aqui.” (Henrique,

gerente da empresa V2)
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Para desenvolver as a¢des, programas de incentivo e os calendarios promocionais,
bem como a revista de ofertas, a empresa dispde de um orcamento de marketing. A
composicao desse orcamento € um tanto complexa, pois envolve verba cooperada
dos franqueados, verbas destinadas a venda de combustiveis e lubrificantes e para
o fortalecimento da marca da rede de postos. A empresa se utiliza bastante dos
comerciais de TV para fortalecer a marca da rede de postos, e a maior parte dos
investimentos realizados na rede de lojas de conveniéncia se da através do préprio
PDV. Séo investimentos em desenvolvimento de layout, programas de inventivo ao
franqueado e de padronizacdo do atendimento, encartes, revistas e material de

merchandising.

Para a empresa, 0s casos de insucesso vivenciados por eles vém da falta de
conhecimento da operacdo, por parte da industria. Por ter uma rede bastante
capilarizada, alguns fornecedores acabam por ndo conseguir operacionalizar as
acOes conforme o combinado. Seja por falta de uma estrutura de atendimento
especifica, seja por uma complexidade na operacdo de vendas dessas empresas.
Apesar de as negociacdes serem feitas de forma centralizada, a operacdo das
mesmas se da loja a loja, o que envolve um esforco maior em organizar todo o
atendimento regionalizado. Além disso, algumas empresas podem se frustrar com

0s resultados das acdes, devido a expectativa de realizacdo de volume nesse canal.

“Geralmente o problema é de execucdo. E, em algumas industrias, o problema é de
conceito mesmo. Eles [industria] quererem enxergar o canal como um lugar para realizar

volume, ndo tem foco em margem e imagem.” (Henrique, gerente da empresa V2)

O entrevistado acredita que o negdcio conveniéncia ainda é bastante promissor no

pais, dado que o consumidor dispfe de cada vez menos tempo para realizar suas
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compras, realizar manutencdo no carro, ir ao banco e etc. Com a loja de
conveniéncia, o consumidor consegue realizar diversas dessas atividades em um soO
lugar. E por essa razdo que a empresa esta investindo em oferecer ao seu
consumidor um numero maior de atividades no posto. A empresa V2 quer
transformar a loja de conveniéncia — ja localizada em pontos estratégicos — em um
verdadeiro one stop shopping. Segundo o entrevistado, este € o caminho a ser

seguido para os préximos anos.

“O consumidor tem menos tempo e precisa de seguranca e praticidade. O consumidor
aceita pagar um pouco mais por isso, mas ndo muito. Tudo isso leva para uma Loja de
Conveniéncia. Além disso, tem o posto de gasolina. Numa parada sé ele [consumidor] ja
resolve a vida dele. Isso esta alinhado com a estratégia da companhia, de ter mais
negécios no Posto. (...) Se a gente conseguir aumentar a oferta para o consumidor, ele

vem mais pra gente. Entéo, isso € uma tendéncia.” (Henrique, gerente da empresa V2)

5.2.3 EmpresaV3

A empresa V3 tem operacfes espalhadas por cerca de 200 paises. No Brasil, a
empresa desenvolve negocios nas areas de combustiveis, lubrificantes, quimica e
exploracdo e producédo de petroleo, através de suas subsidiarias no pais. No final da
década de 80, a empresa V3 introduziu o conceito de loja de conveniéncia para 0s
postos de sua rede no Brasil, com a inauguracao da primeira loja no Rio de Janeiro.
A empresa conta hoje com aproximadamente 250 lojas, de diferentes tamanhos e
ofertas, espalhadas por quase todos os estados brasileiros. Em 1994, a Empresa V3
langcou um segundo modelo de loja de conveniéncia, com dimensfes mais reduzidas
quando comparada com as primeiras lojas da rede. Além das diferencas de
logomarca e tamanho, ela se diferencia na sua atividade de destinacéo, privilegiando

os itens de fast food, com uma oferta mais limitada de produtos de conveniéncia.
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As empresas fabricantes vém demonstrando um interesse crescente no
relacionamento com a rede de lojas de conveniéncia da empresa V3. De acordo
com o entrevistado, esse interesse decorre do nivel de profissionalizacdo atingido
pela rede, bem como da abrangéncia de suas lojas. O entrevistado relata que a
empresa V3 tem percebido um incremento no seu poder de barganha, que se
reflete em mudancas no que tange ao foco e qualidade do atendimento

dispensado pelas empresas fabricantes.

“Por isso os fornecedores ficam muito mais proximos, porque sabem que tém um retorno
garantido. A verdade é essa. O trabalho acaba sendo mais profissional.” (Wladmir,

gerente da empresa V3)

O entrevistado realca o fato de que o canal de lojas de conveniéncia é percebido
pelos fabricantes como um canal onde é possivel praticar margens maiores que
em canais tradicionais, como os supermercados, por exemplo. Para o entrevistado,
em virtude das mudancas ocorridas no relacionamento entre os fabricantes e a
rede de lojas de conveniéncia, as empresas, varejistas e fabricantes, estéo ficando
cada vez mais proximas umas das outras, trocando informacdes relevantes sobre

o canal e desenvolvendo a¢gdes em conjunto.

“Em bebidas e cigarros o retorno é muito grande. Entéo, a parceria € muito forte. A gente
teve, recentemente, um evento em que chamamos todos os franqueados para uma
reunido. Contamos com a participacdo dos fornecedores também. Foi 0 maior sucesso.
Passamos a informacdo sobre os estudos que fizemos. Discutimos como estdo as
vendas e o0 que a gente pode melhorar. Participaram também a Souza Cruz, a AmBev, e
a Coca-Cola (...) A parceria é forte sim. Tanto que a gente tem mensalmente a
programacao de lojas. Temos as promocgdes especificas e € sempre uma certa briga pra

ver quem que vai participar dessa programacdo. A gente quer fazer com que todos
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participem, sendo justo com todos e fazendo todo mundo participar em algum momento,

e a participacado deles é cada vez mais proxima.” (Wladmir, gerente da empresa V3)

O estreitamento do relacionamento com a industria, de acordo com o entrevistado,
se reflete em parcerias que resultam em condicbes comerciais mais atrativas e
maior participacdo da industria nas acfGes promocionais de mercado. Essas
condicbes comerciais atrativas e acdes de mercado constantes sao valorizadas
pelos franqueados da rede, que ficam satisfeitos, com margens atrativas, fazendo

com que o negocio seja interessante para todos.

“A importancia [das parcerias] é a nivel financeiro. Nés repassamos muita coisa para o0s
franqueados, ou seja, eles [franqueados] pagam um fee mensal calculado sobre o
volume de vendas. A gente consegue retornar esse fee que eles pagam através das

parcerias firmadas com as indastrias.” (Wladmir, gerente da empresa V3)

No entanto, de acordo com a percepcao do entrevistado, as acdes desenvolvidas
pela industria estdo cada vez mais parecidas, ndo havendo muita diferenciacao
entre os concorrentes, salvo poucas excecfes. Uma das acbes mais praticadas
nas lojas da rede da empresa V3 é o “combo”. Segundo o entrevistado, este tipo
de acédo, além de muito proposto pela industria, € bem aceito pelos consumidores
freqlentadores do canal conveniéncia. Outras acfes que, segundo o entrevistado,
geram resultados interessantes, sédo as a¢des que contemplam brindes e as a¢c6es
dirigidas aos franqueados da empresa V3. Essas a¢cfes tém, em sua maioria, 0
objetivo de incentivar os franqueados a trabalhar determinados produtos, mediante

premiacdes atrativas.

De acordo com o entrevistado, ja existe um interesse maior dos fabricantes em

entender e atender de uma forma melhor o canal de lojas de conveniéncia,
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contudo, muitas empresas ainda ndo conseguiram se estruturar para isso. Para a
empresa V3 a maior dificuldade para operacionalizar as acdes de Trade Marketing
reside na gestdo das lojas, ou seja, eles tém dificuldade em fazer com que todos
0s gerentes de lojas realizem as promoc¢Oes planejadas para o periodo. Na
empresa V3 nao ha, tipicamente, uma cobranca mais acirrada para fazer com que

todas as promoc¢des ocorram conforme o planejado.

“A maior dificuldade acaba sendo a gest&o da propria loja. As vezes, o gerente [da loja]
ndo esta tdo ‘ligado’. Vocé passa uma promoc¢do e tem duas ou trés promogdes para
seguir ao mesmo tempo naquele més. Tem que ser um programa por més para o
franqueado seguir. Temos o0 que a gente chama de Promonews, que veicula as
promoc@es daquele més. E, as vezes, o gerente ndo esta ligado naquilo. Nao tem uma
cobranga. Entdo, a dificuldade acaba ndo sendo a estratégia de programacao daquela

acdo, mas sim o acompanhamento no dia-a-dia.” (Wladmir, gerente da empresa V3)

Na empresa V3 existe uma area que € responsavel pelo relacionamento da
empresa com os fabricantes, mas funciona como uma area de suporte a operacao
dos postos. Esta vinculada a Diretoria de Marketing. O departamento basicamente
negocia com a industria as margens, precos e acdes propostos por eles. Para
tentar fazer com que as agles estejam presentes em todos os PDVs, a empresa

se utiliza de um canal de comunicacédo especifico, 0 Promonews.

A empresa V3 ndo conta com um or¢camento especifico para as a¢cbes de Trade
Marketing. Segundo o entrevistado, todos os custos das agbes sdo suportados
pela propria indastria. As acdes, em sua maioria, sdo propostas pelos fabricantes,
gue acabam custeando todas as despesas de operacionalizagdo. Salvo algumas

excecoOes, a empresa V3 ndo desembolsa nada para realizar agcdes em suas lojas.
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“Contamos muito com a participacdo da industria. SO tem investimento nosso em alguns
casos pontuais, mas a grande maioria das ac¢des é da industria. Na verdade, sO
centralizamos as informacdes (...) a maior parte das acdes ja vem prontas da propria
industria. NOs sO repassamos para os franqueados. Entdo, normalmente ndo temos

orcamento especifico pra isso.” (Wladmir, gerente da empresa V3)

A empresa V3 mede o retorno das a¢les através de um comparativo do valor de
sell out entre os periodos com e sem promocdo. Essa mensuracao é feita através
de um sistema informatizado, que permite a empresa ter acesso a todos os dados
de vendas dos franqueados. Além disso, a empresa cruza as informacdes de

vendas das lojas de conveniéncia, com as vendas do posto, a chamada pista.

“Temos um sistema informatizado dentro da prépria loja, e agora, estamos fazendo um
trabalho mais direcionado ao acompanhamento dessas acfes especificas [de Trade
Marketing]. Mas a gente recebe normalmente informacdes deles [franqueados] para
poder até ‘fechar’ a acéo. (...) a gente consegue acompanhar como é que foi o retorno e
quais os vendedores que estdo participando melhor nesse tipo de promocédo.” (Wladmir,

gerente da empresa V3)

De acordo como entrevistado, a parceria entre a empresa V3 e a industria é
benéfica para ambos. A empresa se beneficia das condicbes comerciais e apoio
oferecido pelos fabricantes e os fabricantes se beneficiam do posicionamento

premium da empresa V3 para exposi¢cao dos seus produtos.

“A nossa franquia esta posicionada bem a frente de todas as outras lojas de
conveniéncia do pais. Isso ja € um diferencial que reforca o nosso relacionamento com
as industrias mais fortes, Nestlé, Coca-Cola e AmBev. Acho que é basicamente isso,

uma coisa puxa a outra.” (Wladmir, gerente da empresa V3)
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5.2.4 Empresa V4

O negocio da empresa V4 mais visivel para o grande publico é a area de Varejo,
uma das mais tradicionais e importantes da empresa. Os cerca de 2,7 mil postos de
servicos abastecidos pela empresa V4 foram responsaveis, em 2006, pela
comercializagdo de mais de 5,3 bilhdes de litros de combustiveis e de 13 milhdes de
litros de lubrificantes. A empresa atualmente conta com uma rede de cerca de 200

lojas de conveniéncia.

A empresa V4 reconhece uma tendéncia gradual de evolugdo no relacionamento
entre a industria e o varejo. Para o entrevistado, as mudancas tem sido no sentido
da busca de uma maior cooperacdo no canal. Os avancos podem ser percebidos
pelo direcionamento da relagcdo na busca por melhores resultados, para ambos o0s

lados.

“Percebo uma mudanca gradual, ndo necessariamente maior que nos anos anteriores,
mas um esforco continuo para obter os melhores resultados.” (Marcelo, gerente da

empresa V4)

Quando questionado sobre a evolugéo do relacionamento entre a empresa V4 e 0s
principais fornecedores de bens de consumo, o entrevistado explica que ainda
existem muitos fornecedores que acreditam que ndo dependem do canal de lojas de
conveniéncia para atingir os seus objetivos comerciais. O entrevistado informa ainda
que h& fornecedores que, por motivos de restricdo orcamentéria para comunicacao
de massa, valorizam e trabalham muito bem o estimulo ao cliente no proprio PDV.
Ainda de acordo com a percepcao do entrevistado, quanto maior a disponibilidade
de verba para midia de massa, menor se torna o interesse das empresas fabricantes
em desenvolver os canais.
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“Ndo ha um comportamento homogéneo. Alguns grandes fornecedores sentem-se
autbnomos e independentes do canal para alcancar seus objetivos, e nestes casos 0
foco ainda é totalmente dedicado ao ‘aluguel de espacos’ na gdndola. Por outro lado,
fornecedores menores e/ ou expostos a restricbes de comunicacdo, tém colocado muito
mais esforcos para encontrar novas maneiras de estimular o cliente na loja,
principalmente através de material de ponto de venda e promogdes.” (Marcelo, gerente

da empresa V4)

Na empresa V4, a importancia do Trade Marketing para seus negdécios vem
aumentando nos ultimos anos. Segundo o entrevistado, em um passado recente, a
empresa limitava-se a alugar seus espacos de loja e gbndolas para as empresas
fabricantes. Atualmente essa pratica de locacdo de espacos, que tem como foco a
rentabilidade imediata, tem perdido importancia e a empresa vem prorizando, a

cada dia, acOes mais abrangentes de Trade Marketing.

“O conceito é recente para o canal de conveniéncia, acostumado a trabalhar com Rent
Space, muito mais que com Trade Marketing. Hoje o Trade Marketing divide importancia
com o Rent Space, e gradualmente tende a superar sua importancia e contribuicdo para

0 negocio.” (Marcelo, gerente da empresa V4)

O entrevistado acredita que, em geral, as empresas fabricantes ainda exploram
muito pouco as acfes no canal de lojas de conveniéncia. Uma acdo bem sucedida,
na opinido do entrevistado, € a introducdo de painéis eletrénicos nas lojas, o que
permite maior interatividade com os consumidores. Ainda segundo o entrevistado, 0
tipo de acdo que traz mais resultado e € mais valorizada por seus consumidores sédo

as promocgoes.

“Em geral, as acOes realizadas pelos fabricantes sédo importantes para 0 nosso negocio,

e estas acdes devem ser exploradas com mais freqiéncia nos pontos de venda. O canal
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de conveniéncia é particularmente sensivel a agdes promocionais.” (Marcelo, gerente da

empresa V4)

De acordo com o entrevistado, as empresas fabricantes tendem a praticar politicas
comerciais especificas para o canal conveniéncia, que se traduzem em precos mais
altos. Contudo, de acordo com a percepcéo do entrevistado, inexistem iniciativas de
prestacdo de servicos adicionais, salvo aquelas estabelecidas em contrato. Apesar
do canal apresentar um baixo volume se comparado com as grandes cadeias de
super e hipermercados, produz margens mais altas do que estes canais. Entretanto,

na opinido do entrevistado, essa caracteristica ndo € reconhecida pelos fabricantes.

“Por se tratar de um canal de baixo volume, mas alta margem, o tratamento dispensado
pelos fornecedores é em geral diferenciado. A politica de precos é absolutamente
diferenciada, freqiientemente gerando precos finais ao consumidor maiores que o ideal.”

(Marcelo, gerente da empresa V4)

O entrevistado relata que as empresas fabricantes dispdéem de inUmeras pesquisas
de preco, estudos sobre os canais e sobre o comportamento do consumidor.
Contudo, ainda conforme o relato do entrevistado, os resultados ndo sao
compartilhados com o canal, o que, caso fosse feito, poderia gerar bons negdécios

para os dois lados, a industria e o canal.

“A gente gostaria que eles divulgassem as Pesquisas de Precos e as Pesquisas de
Comportamento do Consumidor especificas do canal. Isso seria benéfico para os dois
lados e poderia ajudar a gerar um volume maior de negécios.” (Marcelo, gerente da

empresa V4)

A maior dificuldade para operacionalizar as acdoes de Trade Marketing, segundo o

entrevistado, € manter um padrdo em nivel nacional, ou seja, conseguir fazer chegar
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a todas as lojas, as condi¢cdes comerciais e precos negociados na matriz, bem como

0S materiais promocionais adaptados para cada regiéo.

A fim de manter um relacionamento profissional com os fornecedores, a empresa V4
dispbe de uma é&rea de Marketing que, dentre outras atribuicdes, é responsavel
pelas negociacdes com a industria, ndo s6 com relacdo as condicbes comerciais,
como, também, as acdes que serdo realizadas nas lojas da rede. O orcamento de
Marketing da empresa V4 é composto da seguinte forma: 70% esta voltado para
promocdes; 20% para comunicacdo e 10% para eventos. De acordo com o
entrevistado, as a¢gbes, em sua maioria, contribuem para o aumento das vendas,
contudo, nem sempre apresentam retorno positivo para a empresa. Muitas delas ndo
se pagam. O retorno das acdes é mensurado pelo ROI (return on investment), bem
como através de pesquisas com clientes e pelo resultado de vendas nas lojas piloto,

onde as promoc¢des de maior porte, geralmente, séo testadas.
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6 ANALISE DOS CASOS

Neste capitulo, sera apresentada a analise dos relatos dos entrevistados,
interpretados a partir dos conceitos e teorias visitados na revisao de literatura. O
capitulo esta dividido em cinco sessfes: 1) motivadores da adog¢do do Trade
Marketing; 2) praticas de Trade Marketing; 3) Trade Marketing na estrutura
organizacional; 4) orcamento para acoes de Trade Marketing; e 5) mensuragao do
retorno das agdes de Trade Marketing. Em cada uma das sessfes, serdao abordadas
as perspectivas dos fabricantes e dos varejistas. O capitulo é finalizado com a
apresentacdo de uma sintese sobre as similaridades e discrepancias entre o que foi

verificado entre os fabricantes e os varejistas.

6.1 MOTIVADORES DA ADOCAO DO TRADE MARKETING

6.1.1 Perspectiva do fabricante

Na empresa F1, a area de Trade Marketing foi criada para apoiar a comunicacao no
PDV. Mais recentemente, por uma diretriz estratégica da empresa, a area de Trade
Marketing passou a ter uma responsabilidade maior, objetivando uma compreensao
mais ampla dos canais de distribuicdo. A mesma motivacdo foi constatada na

empresa F2, onde a area responde pelo nome de Shopper Marketing.

“A estrutura de Trade na empresa cresceu e ganhou corpo de um tempo pra ca.
Antigamente o Trade Marketing da gente era merchandising de ponto de venda. Agora,
esse ano, a gente estd muito mais preocupado com o entendimento do canal. Hoje em
dia ja estamos fazendo pesquisa, (...) a gente ja percebe que nenhum consumidor vai no

ponto de venda porque viu uma faixa.” (Paula, gerente da empresa F1)

“A gente nunca chamou de Trade Marketing. A gente chamava de Channel Planning e

Merchandising. A empresa entende que quem faz Trade Marketing é a equipe de vendas.
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Mas, se vocé juntar Channel Planning, que é a parte do pensamento estratégico, e o
Merchandising que é tatico, a gente fazia os dois. Eu comecei a ver um monte de lacunas
nisso, entdo, eu comecei a desenhar: pensamento, estratégia e cultura de shopper. Eu fui

vendo isso bem intuitivamente, foi até engracado.” (Claudia, diretora da empresa F2)

Percebe-se, portanto, um alinhamento com a literatura, uma vez que muitas
empresas ainda consideram que a comunicagdo com o PDV seja a principal

atribuicdo da area de Trade Marketing (RANDALL, 1994; ARBACHE et al, 2004).

Na empresa F5, o principal motivador para o surgimento da area de Trade Marketing
foi a necessidade de integracdo entre as areas de Marketing e Vendas. De acordo
com a entrevistada, era preciso fazer com que as duas areas trabalhassem mais
proximas uma da outra, fazendo com que o que era pensado estrategicamente pelo

Marketing chegasse até a ponta através das equipes de vendas.

“Foi necessario criar uma interface com Marketing. A area de Marketing e a area de
Vendas eram muito isoladas e tinham, ao mesmo tempo, que trabalhar em conjunto. A
gente nao tinha uma estrutura que pudesse traduzir um pouco melhor as estruturas de

marketing para o varejo.” (Alethea, gerente da empresa F5)

Da mesma forma, na empresa F3 a area de Trade Marketing também surgiu como
uma forma de integracdo entre a area de Marketing e Vendas. O foco da area
sempre foi o entendimento dos canais de distribuicdo, analisando-os sob o ponto de
vista do consumo, ou seja, como 0s consumidores se comportam no momento da

compra em cada canal.

O surgimento da area de Trade Marketing como um elo de ligacdo entre a area de
Marketing e Vendas também tem sido retratado na literatura (SANTESMASES,

1999; DOMENECH, 2000 apud LABAJO e CUESTA, 2004).
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A criacdo da area de Trade Marketing na empresa F4 ocorreu ha aproximadamente
12 anos, a partir da demanda da area comercial, para auxiliar no atendimento as
demandas dos grandes clientes — as grandes redes varejistas — que ja vinham tendo

um atendimento comercial diferenciado, de uma forma nao sistematica:

“Era uma coisa muito mais operacional, muito mais focada no operacional e muito pouco
estratégico. Era muito tatico, operacional, aprovacdo de propostas. A gente ndo tinha
muitas estratégias. A parte estratégica ficava exclusivamente com o Marketing. Entao
era assim (...) [alguém dizia:] ‘eu tenho uma proposta’ e entdo, o Trade avaliava,

aprovava, meio como em um banco.” (Caroline, gerente da empresa F4)

Para muitos autores, o fator motivador principal para a criacdo de uma area de
Trade Marketing tem sido a necessidade de entender e atender as demandas
especificas e crescentes do grande varejo (RANDALL, 1994; MILLMAN e WILSON,

1995; MCDONALD et al, 2000; BJERRE, 2000; VERBEKE et al, 2004).

6.1.2 Perspectiva do varejista

A empresa V1 atribui o surgimento do Trade Marketing, especialmente voltado ao
canal conveniéncia, as mudangas ocorridas neste segmento. O canal conveniéncia
vem se estruturando e se profissionalizando, se impondo e mostrando sua
importancia na cadeia de valor e fazendo com que as empresas fabricantes
vislumbrem grandes oportunidades ao trabalhar os consumidores desse canal, muito

menos sensiveis a preco do que no grande varejo.

“Em relacao também a Loja de Conveniéncia, houve uma mudanc¢a de postura, mais por
imposicdo nossa, em termos de filosofia de trabalho, do que diretamente vindo deles.
(...) Normalmente as industrias definiam, de acordo com estratégias de marketing,

estratégias de embalagens, ou por oportunidades de produtos que estavam com
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grandes quantidades nos estoques dos distribuidores, (...) o varejo acabava aceitando, e

trabalhava muito também a questao de preco.” (Juliano, gerente da empresa V1)

A empresa V2 montou, ha dez anos uma &area especifica para cuidar do
relacionamento com a industria. Eles vém observando mudancas significativas
nessa relacdo. Apesar de ainda haver pouco conhecimento da industria sobre o
canal conveniéncia, os fabricantes ja percebem que o canal conveniéncia vem se
profissionalizando e se estruturando, como fizeram os grandes varejistas no inicio da
década de 1990. Para a empresa, o principal motivador do surgimento da area de
Trade Marketing, ndo s6 focado no canal conveniéncia e sim como um todo, foi e

vem sendo o de se entender o canal e suas necessidades para melhor atendé-lo.

“Tivemos que mobilizar diretorias de grandes empresas para sensibiliza-los da nossa
importancia. Nossa empresa é a 252 rede de lojas de varejo do Brasil. Quando a gente
mostrava esse dado para a indistria, eles ndo conseguiam entender. Sé percebiam os
grandes varejistas. Tinham uma dificuldade em enxergar o tamanho do nosso negécio.”

(Henrique, gerente da empresa V2)

A empresa V3 também acredita que o surgimento das préaticas de Trade Marketing
no canal conveniéncia se deu devido ao grau de profissionalizagdo e importancia
que o canal vem adquirindo nos ultimos anos. Além disso, as redes de lojas de
conveniéncia tém, em sua maioria, uma abrangéncia nacional bastante interessante
para qualquer fabricante de bens de consumo. Aliada a isso, o canal conveniéncia,
segundo a empresa V3, é aonde os fabricantes conseguem praticar margens mais

interessantes do que nas grandes cadeias varejistas.

“Por isso os fornecedores ficam muito mais préximos, porque sabem que tém um retorno

garantido. A verdade é essa. O trabalho acaba sendo mais profissional.” (Wladmir,

gerente da empresa V3)
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Para a empresa V4, a atencdo da industria para o canal de conveniéncia depende
da percepcéo pelo fabricante de que o canal conveniéncia pode ser um formador de
margem e imagem. De acordo com opinido do entrevistado, contudo, para muitos
fabricantes o Trade Marketing ainda ndo ocupa uma posicdo de importancia,
principalmente para aqueles que destinam uma verba significativa para a

comunicacao tradicional de massa.

6.2 PRATICAS DE TRADE MARKETING

6.2.1 Perspectiva do fabricante

Na empresa F1, a area de Trade Marketing € responsavel, ndo somente pela
comunicacao de dentro do ponto de venda — merchandising —, como pela definicao
dos investimentos que sdo realizados em cada canal e programas de
relacionamento e fidelizacdo do varejo. Esses investimentos séo definidos a partir de
um minucioso estudo sobre os perfis de cada canal. Outra importante atividade
desenvolvida pela area de Trade Marketing na empresa F1 é a andlise de portifélio

por tipo de canal.

Na empresa F3 o Trade Marketing é responséavel pela presenca constante da marca
no mercado. Essa presenca é traduzida na forma de acdes frequentes, evidenciando
a marca e estimulando o consumo, bem como no sentido de estreitamento das
relacbes com os canais de distribuicdo. Para isso, a area troca muita informacao
com as equipes de vendas, a fim de entender melhor as caracteristicas e

necessidades de cada canal.

“O dinamismo [do mercado] e o fato de precisarmos de uma distribuicdo muito grande,
faz com que nés estejamos o tempo todo fazendo ag¢bes com um canal diferente.”

(Pascoal, gerente da empresa F3)
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De acordo com autores como Chinardet (1994) e Domenech (2000) apud Labajo e
Cuesta (2004); e Liria (2001), acbdes de mercado, atividades referentes a
merchandising, dentre outras, sdo as principais praticas das areas de Trade
Marketing. Os autores sugerem que a definicdo e adaptacdo do mix de produtos é
uma das atividades mais desenvolvidas pela area de Trade Marketing de empresas
situadas em paises europeus. Além disso, através do entendimento dos canais,
suas dinamicas e peculiaridades, os fabricantes desenvolvem mecanismos para o
aumento do volume de vendas, do espaco no PDV e estreitam o relacionamento

com os clientes (RANDALL, 1994; ALVAREZ, 1999; KUMAR et al., 2001).

Na empresa F2, a area de Trade Marketing, denominada Shopper Marketing, além
de ser responséavel pela comunicacdo no PDV e acdes de mercado, tem como
principal papel traduzir a estratégia da empresa para as equipes de vendas.
Funciona, portanto, como um importante elo de ligacdo entre Marketing e Vendas.
Além disso, a area de Shopper Marketing produz conhecimento sobre determinados
canais e seus consumidores finais, através de pesquisas constantes. Esse
conhecimento é compartilhado com o varejo, que se utiliza do mesmo para agregar

volume e margem para o seu negocio.

“Para pensar num fluxo convencional (...) é assim: marketing faz todo seu estudo de
marca, com o consumidor, e eu faco todo o estudo de shopper, de tendéncias e de
ocasifes. A gente se junta, faz uma mistura e sai com a mesma estratégia. (...) Tudo o
que vai para o mercado tem que passar por mim. Esse € meu papel, sou um gate keeper
do processo. Eu organizo (...) todas as marcas, todos os ‘marketeiros’ querem falar
diretamente com o mercado. Quem é que organiza o meio de campo? E o famoso Trade

Marketing classico, ndo é€?” (Claudia, diretora da empresa F2)
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Na empresa F5, a maior contribuicdo da area de Trade Marketing é trazer o
conhecimento do mercado, dos canais e do shopper, para dentro da empresa. Torna
possivel, portanto, desenhar estratégias de maior aplicabilidade no mercado,
garantindo desta forma um maior alinhamento entre o que € planejado e o que é

efetivamente realizado no ponto de venda.

“A minha visdo, hoje, é que a indUstria trabalha muito bem essa questao da marca, que é
um patriménio inegavel. Marketing pensa em branding. Vendas estd muito ligado no
cliente, na holding que ela atende. (...) Falta alguém no meio para traduzir o que o
shopper quer (...) Como é a cesta de consumo dele? Como ele compra? Onde ele
compra? O quanto ele gasta? Que portifélio melhor lhe atende? Falta alguém para

traduzir” (Alethea, gerente da empresa F5)

De acordo com Liria (2001), a area de Trade Marketing deveria ser responséavel pelo
compartilhamento de informagdes com os canais de vendas, a fim de se estreitar o
relacionamento, e fazer com que o canal entenda ainda mais sobre seu préprio
negécio. Para Santesmases (1999) e Doménech (2000) apud Labajo e Cuesta
(2004), a area de Trade Marketing é responsavel pela traducdo da estratégia para o
mercado, fazendo chegar ao consumidor final todos os conceitos desenvolvidos pela

area estratégica da empresa.

Na empresa F4 a area de Trade Marketing exerce papel ativo na definicdo do
planejamento comercial e estratégico. A area responde também pelas acdes
referentes a merchandising e exerce um papel fundamental no S&OP da empresa. O
Trade Marketing é responsavel por alimentar o sistema com informacdes de metas

de vendas e acompanhamento dos resultados.
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Para Diaz Morales (2000), as principais atividades do Trade Marketing sdo o
conhecimento sobre o negdécio do canal de distribuicdo, e fazer o papel de elo de
ligacdo entre o mercado e as areas da empresa ligadas direta ou indiretamente com

a operacdo de vendas.

Na empresa F1, as principais atividades desenvolvidas pela area de Trade
Marketing estdo relacionadas a programas de fidelizacdo dos clientes. Neste caso, a
importancia se da na forma de melhor uso dos recursos destinados a investimentos
em pontos de venda. Devido a complexidade do mercado e a acirrada competicao
com a qual a empresa precisa lidar, sdo necessarios investimentos massivos em
materiais de refrigeracdo, que funcionam como uma garantia de exposicdo e
manutencdo do market share dentro do PDV. A importancia do Trade Marketing é a
de definir quais os critérios de alocacdo desses recursos, bem como medidas que

garantam o retorno desses investimentos.

Para Bromley e Thomas (1993), as varias mudancas ocorridas na estrutura do varejo
foram acompanhadas pela industria, devido a busca incessante por market share e

pela fidelizacdo dos clientes.

6.2.2 Perspectiva do varejista

Na empresa V1, as acles de Trade Marketing se traduzem em acdes para alavancar
o volume dos fabricantes. Geralmente sdo acdes promocionais que contemplam
brindes para os clientes ou que estimulam a compra de maior quantidade de produto,
conhecidas como “pague menos e leve mais”. Além disso, a empresa trabalha com
um calendario promocional, onde os fabricantes anunciam suas ofertas. Para a

empresa V1, poucos sdo os fabricantes que trocam informacdes, que trazem
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conhecimento para dentro do canal. Industrias como a de alimentos, bebidas e

tabaco séo consideradas por eles como as que mais compartilham o conhecimento.

“A gente define, ao longo do ano, com Kibon, com Coca-Cola, com AmBev, com Nestlé,
com Souza Cruz, com todo mundo, que eu quero trabalhar tais e tais meses.
Normalmente existem certos conflitos de meses entre um e outro. Entdo a gente pauta,
para definir com quem trabalhar, principalmente, analisando qual a melhor promocéo,
mecanica, como o consumidor percebe o beneficio que ele vai ter, mas sempre de uma

forma democratica.” (Juliano, gerente da empresa V1)

Para garantir a padronizacdo das acdes, e com isso ganhar a confianca da indUstria,
a empresa V1 dispde de um programa de incentivo aos seus franqueados, onde sao
avaliados dados referentes a promoc¢do, como a presenca do mix determinado,
precificacdo, margem e padrdes de atendimento. Uma das formas que a empresa
utiliza para avaliar os franqueados, além dos resultados das vendas, € o0 mistery
shopper, ou comprador misterioso. Essa técnica vem sendo muito usada por eles

como uma espécie de auditoria em determinados periodos.

A empresa V2 acredita que os fabricantes de alimentos, bebidas e tabaco foram os
grandes responsaveis pelo sucesso alcancado pelo canal conveniéncia. Essa
importancia dada a essas industrias se da pelo fato de que, ao buscar alternativas
de distribuicdo, as grandes empresas desses segmentos fizeram uma série de
experimentos, gerando conhecimento sobre o canal, bem como ac¢des e condi¢cbes

especificas para o atendimento desse formato de varejo.

A empresa V2, assim como a empresa V1, desenvolve um calendario promocional,
onde ela define quais produtos e com quais condi¢ces pretende trabalhar em cinco

edicdes ao longo do ano. Esse calendario promocional, denominado “revista de
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ofertas”, além de promover os produtos e comunicar as promoc¢des, € um importante
mecanismo para estabelecer padrdes de preco e mix de produtos em toda a rede de

lojas de conveniéncia.

“Entéo, ela [revista de ofertas] tem uma forca de série muito forte. Quando eu ‘boto’ uma
revista para 700 lojas, mais lojas compram do fornecedor. Padroniza o mix e a margem

também.” (Henrique, gerente da empresa V2)

Devido ao grande namero de lojas espalhados pelo pais, a empresa V2 se utiliza de
programas de inventivo ao franqueado para manter seu padrdo de atendimento, e
das promocdes negociadas, bem como garantir ao parceiro fabricante que seu
produto estara presente em todas das lojas que estdo contempladas nas acdes de

mercado.

A empresa V3 nao percebe muita diferenciacdo entre as acdes propostas pelas
industrias. O que acontece com mais frequéncia sdo acfes ligadas a brindes ou
acOes de “combo”, ou seja, na compra de alguns produtos pré-definidos, o cliente
ganha um desconto. Além das ac¢6es voltadas ao incremento do volume, a empresa
V3 também promove acles e atividades com seus franqueados e com a prépria
industria. Com os franqueados, sdo desenvolvidos programas que visam a
motivacdo para trabalhar a promog¢édo de determinados produtos, bem como para
manter o padrdo de atendimento determinado pela empresa. Com os fornecedores,
a empresa V3 promove encontros periodicos, onde sdo convidados alguns
fornecedores e os franqueados. Nesses encontros sao discutidos os resultados de

vendas e de pesquisas, bem como idéias para novas a¢fes conjuntas.

“A gente teve, recentemente, um evento em que chamamos todos os franqueados para

uma reunido. Contamos com a participacdo dos fornecedores também. Foi o maior
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sucesso. Passamos a informacdo sobre os estudos que fizemos. Discutimos como estdo
as vendas e o0 que a gente pode melhorar. Participaram também a Souza Cruz, a AmBeyv,

e a Coca-Cola.” (Wladmir, gerente da empresa V3)

A empresa V4 acredita que as acdes de Trade Marketing deveriam ser exploradas
com mais freqiéncia no canal conveniéncia. Um tipo de acdo que tem bastante
aceitacdo pelos consumidores do canal, por exemplo, sdo aquelas relacionadas a
promocao e brindes. Algumas empresas fornecedoras pensam dessa mesma forma,
contudo, nem sempre elas acertam quando planejam as acdes, ou seja, 0 brinde ou
0 apelo promocional ndo sdo atrativos ou de pouco valor para o consumidor, o que
demonstra a falta de conhecimento, por parte da industria, com relacdo ao

consumidor do canal conveniéncia.

6.3 TRADE MARKETING NA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

6.3.1 Perspectiva do fabricante

Na estrutura da empresa F2 hd uma Diretoria responsavel pelo Trade Marketing.
Criada h& aproximadamente seis anos, a area é conhecida como Shopper Marketing.
Todas as atividades relacionadas ao desenvolvimento das estratégias de canais,
producdo de conhecimento acerca dos canais e sobre o comportamento de compra
do shopper, estdo sob a responsabilidade dessa &rea. Antes da criacdo da estrutura
de Shopper Marketing, todas as atividades ligadas ao Trade Marketing eram

desenvolvidas pela area de Marketing da empresa.

“Para pensar num fluxo convencional (...) é assim: marketing faz todo seu estudo de
marca, com o consumidor, e eu faco todo o estudo de shopper, de tendéncias e de
ocasifes. A gente se junta, faz uma mistura e sai com a mesma estratégia.” (Claudia,

diretora da empresa F2)
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A estrutura da empresa F1 conta com uma Diretoria especifica de Trade Marketing.
Contudo, nem sempre foi assim. De dois anos para ca houve mudancas
significativas dentro da empresa, que fizeram com que o Trade Marketing ganhasse
importancia e uma Diretoria. Antes, as atividades relacionadas ao Trade Marketing

eram desenvolvidas pela area de Marketing.

“Até ano passado a gente ndo tinha uma estrutura de Trade. Agora tem. A gente tem um
Diretor de Trade Marketing, que era uma funcao que néo existia, (...) E ai, debaixo desse
Diretor de Trade Marketing, vocé tem um Gerente Nacional de Trade, junto com ele eu

vou ter quatro ou cinco especialistas.” (Paula, gerente da empresa F1)

De acordo com Liria (2001), o processo de organizacdo de uma area de Trade
Marketing independente pode trazer diversos beneficios para a empresa como:
melhor coordenacdo das acdes entre marketing e vendas; melhoria da
sistematizacdo da coleta e analise de dados internos, do mercado, dos clientes e da
concorréncia; melhor conhecimento sobre os clientes finais; melhor desempenho
das atividades promocionais e do merchandising; melhor gestdo do ponto de venda;
melhoria na parceria com os clientes e na harmonizacéo do tratamento de clientes-
chave. Ademais, para Costa (1997) apud Labajo e Cuesta (2004), o processo de
criacdo de uma area de Trade Marketing passa tipicamente por cinco etapas. De
acordo com o critério do autor, as empresas F1 e F2 se encontrariam no estagio
mais avancado, que é o surgimento de um departamento de Trade Marketing

independente, responsavel pela gestao estratégica das vendas.

Ja na empresa F3, a area de Trade Marketing € denominada Channel Category
Sales Development, que hoje se encontra subordinada a Diretoria de Vendas.
Dentro de cada unidade da empresa, existe uma pessoa responsavel pelo Trade

Marketing, atuando junto as equipes de venda como staff da area de vendas.
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“O Trade Marketing aqui na empresa tem um nome até muito bonito, se chama Channel
Category Sales Development. O Trade esta na estrutura da area de Vendas. Ele
comecou na area de Vendas. Todas as unidades da empresa tém um profissional como
eu, um CCSD. Existe um gerente de todos os Trade que responde para a Diretoria de

Vendas.” (Pascoal, gerente da empresa F3)

A area de Trade Marketing da empresa F5 responde diretamente a Diretoria de
Vendas, no mesmo nivel da estrutura de Marketing, que também responde a

Diretoria de Vendas. A area de Trade Marketing esta dividida por canal.

“Aqui, embaixo de Vendas, a gente tem o Trade Marketing e toda a estrutura de Vendas
regionalizada. E a gente trabalha por canal em Vendas. Entdo, temos o canal moderno e
o canal tradicional. O canal moderno é dividido em Global Key Accounts e
supermercados regionais e o tradicional é dividido entre atacadistas e distribuidores.”

(Alethea, gerente da empresa F5)

Na empresa F4, a area de Trade Marketing, denominada Consumer, esta
subordinada a Diretoria Comercial. Os gerentes de Consumer e os Gerentes
Regionais de Vendas estdo no mesmo nivel no organograma, trabalhando como
pares, e a area de Consumer é responsavel pela integracdo da area Comercial com

as outras areas da organizacao, como Marketing e Operacdes.

“Somos a interface da forca de vendas internamente para a companhia, inclusive com a
area de operac0es, enfim, a gente traz a demanda e leva a demanda” (Caroline, gerente

da empresa F4)

Alguns autores acreditam que a area de Trade Marketing deve responder
diretamente a Diretoria de Vendas (DOMENECH, 2000 apud LABAJO e CUESTA,

2004; DIAZ MORALES, 2000).
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De acordo com as cinco fases da evolucdo do departamento de Trade Maketing,
propostos por Costa (2007) apud Labajo e Cuesta, as empresas F3 e F5 se
encontrariam no segundo estagio: uma posicao de staff dentro do Departamento de
Vendas, respondendo ao Diretor de Vendas. Para autores como Santesmases
(1999) e Labajo e Cuesta (2004), um dos principais papéis da area de Trade
Marketing, ao se reportar para a Diretoria Comercial, € o de ser o elo de ligacao

entre Marketing e Vendas, como acontece na empresa F4.

6.3.2 Perspectiva do varejista

A empresa V1 ndo conta com uma area de Trade Marketing dentro da sua estrutura.
Todo o relacionamento com os fabricantes, bem como as definicdes sobre mix e
promocdes sdo atribuicbes da area de Marketing da empresa. As acbes de Trade
Marketing sdo negociadas entre a area de Marketing da empresa V1 e a area de
Trade Marketing do fabricante, quando ha, ou diretamente com a area comercial dos
fabricantes. A empresa V1 percebe uma caréncia, por parte das empresas
fabricantes, no que diz respeito a uma area de atendimento especifica para as lojas
de conveniéncia. Eles acreditam que a industria, de uma forma geral, ainda nédo esta

preparada estruturalmente para entender e atender o canal conveniéncia.

“Mesmo que vocé ja tivesse uma conveniéncia, uma padaria, lojas regionalizadas ou
uma delicatessen, [os fornecedores] ndo tinham uma estrutura de campo, uma estrutura
de Trade e uma estratégia definida para cada varejo. Isso comegou a mudar, de cinco

anos para ca.” (Juliano, gerente da empresa V1)

A empresa V2 dispbe de uma é&rea especifica para fazer o relacionamento entre a
indUstria e a rede de lojas de conveniéncia. Essa area responde ao Marketing de

franquias, que é quem, efetivamente, responde pelo nego6cio conveniéncia. A
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empresa acredita que ainda existe uma falta de alinhamento entre o que é
negociado com o Marketing e o que realmente acontece na pratica. Para a empresa
V2, os fabricantes ndo estdo totalmente estruturados para atender o canal
conveniéncia. Devido a sua complexidade, as negociacdes séo centralizadas, porém
as entregas sao pulverizadas em 700 PDVs espalhados pelo Brasil. De acordo com

o entrevistado, a indUstria ndo esta preparada para enfrentar esse desafio.

“As vezes, recebemos a visita de alguém do Trade de uma empresa grande de alimentos. Ele
chega aqui e diz que quer fazer, que o nosso canal € bom. Entdo, a gente combina, mas na
hora de executar, ele ndo consegue. Ele esta la dentro [da indUstria] e ndo consegue saber

guem é que vai atender.” (Henrique, gerente da empresa V2)

Na empresa V3, a area responsavel pela negociacdo e relacionamento com a
industria, funciona como uma area de suporte a operacdo dos postos de servicos.
Dentro da estrutura organizacional da empresa V3, essa area € ligada diretamente a
Diretoria de Marketing. O departamento negocia com a industria as margens, precos

e acdes propostas por eles.

Assim como na empresa V3, na empresa V4, a area responsavel pelo
relacionamento com os fornecedores esté ligada a area de Marketing da companhia.
Além da negociacdo das acdes, volumes e condicbes comerciais, a area é
responsavel, também, pela operacionalizacdo das acdes em toda a rede de lojas de

conveniéncia da empresa.

6.4 ORCAMENTO PARA ACOES DE TRADE MARKETING

6.4.1 Perspectiva do fabricante

Na empresa F1 existe um orcamento especifico para o Trade Marketing, que é

dividido por marca. Esse orcamento € distribuido entre os gerentes de Trade
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Marketing de cada regional, através dos gerentes Regionais de vendas, com a
finalidade de serem utilizados em ac¢bes especificas por marca comercializada por
cada Regional. Essa verba vem aumentando ano a ano, assim como a importancia

da area de Trade Marketing para a empresa.

“Cada gerente tem a sua verba para a comunicacdo das marcas e dentro dessa verba
eles destinam alguma coisa para o Trade regional. Ndo sei falar em valores, mas
digamos que do X que vocé recebe para uma marca, 0 gerente separa 10% que vai
dividir entre as regionais, para fazer eventos da marca. Para a minha regional vai uma
verba que é s6 para Trade. O meu Gerente Regional decide os gastos de acordo com o
que eu pesquisei e 0 que eu gastei. Eu falo com ele: Olha, eu tenho esses eventos no
campo (...) somando eles ddo 110 milhdes, por exemplo. Eu preciso, digamos, de uns
10 milhdes. Eu preciso desses eventos para 0 ano que vem e estou achando que eles

vao encarecer 20%, entdo eu preciso de 12 milhdes.” (Paula, gerente da empresa F1)

Na empresa F2, a composi¢do da verba destinada ao Trade Marketing é um tanto
complexa, devido a participacdo dos fabricantes na mesma. Essa verba vem
aumentando nos ultimos anos, e hoje, ela representa algo em torno de 40% da

verba total de Marketing da empresa.

“Se eu incluir outras variaveis, por exemplo, investimentos em equipamentos, como
geladeiras, muda completamente o mix. O gasto com Trade sobe demais. Se
misturarmos os gastos com material de merchandising, o peso é maior ainda.” (Claudia,

diretora da empresa F2)

O orcamento de Trade Marketing na empresa F3 representa 15% do orcamento total
de Marketing, contudo, este percentual vem crescendo nos ultimos anos, o0 que
indica que a empresa esta decidida a investir e dar foco nessa area. A verba de
Trade Marketing € destinada a realizacdo de acbes de mercado, que visem ao

incremento de volume, comunicacao dentro do PDV e refor¢co de marca.
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“O percentual de 15% [em relagdo ao orgcamento toal de marketing] esta [dirigido] a
preco, acdes comerciais, acdes de bonificagdo, acbes promocionais, que ndo envolvem

o consumidor diretamente.” (Pascoal, gerente da empresa F3)

A empresa F4 divide seu orcamento de Trade em duas grandes partes, advertising e
promotion, e deals. O entrevistado ndo declinou nimeros ou percentuais, contudo, a
verba destinada a promotion é para realizacdo de acdes de mercado, que objetivem
o giro do produto. A verba de advertising € utilizada para comunicacdo externa e

campanhas publicitarias. A verba de deals é para fechamento de acordos comerciais.

Ja na empresa F5, o orcamento de Trade Marketing € destinado a acbes de PDV e
também vem crescendo nos ultimos anos. Hoje, ele significa 25% do total do

orcamento destinado a Advertising to Consumer.

“Do orgcamento total de advertising to consumer, em torno de 25% fica para atividades de
POP. Eu acho que isso é uma tendéncia. (...) Nao teria como ser maior hoje em dia
porque a gente ndo tem uma capacidade de producdo tdo grande. As estruturas de
Trade Marketing das empresas, na maioria dos casos, sdo pequenas e ainda estéo
inchando, mas a nossa quase triplicou em trés anos, ela é bem grande.” (Alethea,

gerente da empesa F5)

6.4.2 Perspectiva do varejista

A empresa V1 dispde de uma verba denominada de fundo de marketing. Esse fundo
€ composto pelos royalties pagos pelos franqueados. Aliado a esse pagamento, a
empresa contribui com um percentual, ndo divulgado, para compor o or¢camento
destinado as campanhas publicitarias, com foco nos postos de servico, que eles
acreditam ter reflexo nas lojas de conveniéncia. Dentro desse orcamento, um

percentual € destinado as lojas de conveniéncia, para realizacdo de promocoes,
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programas de incentivo, etc. De acordo com o0s entrevistados, essa verba
apresentou uma queda nos ultimos anos, por isso, a participacado do fabricante no

calendario promocional se faz muito importante.

“(...) a nossa verba esta um pouco reduzida nos ultimos anos. Entéo, a participacédo da
industria vem somar e contribuir positivamente para a gente conseguir 0 nosso objetivo.

Sem isso, tudo ficaria muito mais dificil.” (Cléser, gerente da empresa V1)

A empresa V2 dispbe de uma verba de marketing, cuja composicdo € bastante
complexa. O orcamento de marketing € composto pela verba cooperada dos
franqueados, verbas destinadas a combustiveis e lubrificantes e para o
fortalecimento da marca da rede de postos de combustiveis. A empresa se utiliza,
com frequéncia, de campanhas publicitarias, sobretudo comerciais de TV, para
fortalecer a marca da rede de postos. Para as lojas de conveniéncia, 0 orcamento
destinado a area é para realizacao de acdes de PDV, desenvolvimento de layout de
loja, programas de incentivo ao franqueado e padronizacdo do atendimento, encarte,

revistas e material de PDV.

“O investimento de franquia € muito mais no ponto de venda, via encarte, merchandising,

promocgéo, incentivo ao atendente.” (Henrique, gerente da empresa V2)

Na empresa V3, ndo existe um or¢camento especifico para as acdes de Trade
Marketing. Todas as a¢lOes e promogdes desenvolvidas na empresa sao custeadas
pela industria. Salvo algumas excecdes, todas as a¢des sdo propostas pela industria,

que também se responsabiliza por custear a operacionalizacao.

“Contamos muito com a participacdo da inddstria. S6 tem investimento nosso em alguns
casos pontuais, mas a grande maioria das acdes é da indlstria. Na verdade, sO

centralizamos as informag@es (...) a maior parte das acdes ja vem prontas da propria
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indastria. NOs s6 repassamos para os franqueados. Entdo, normalmente nao temos

orcamento especifico pra isso.” (Wladmir, gerente da empresa V3)

Na empresa V4 a composicao do orcamento de Marketing se da da seguinte forma:
70% séo destinados as promocdes; 20% a comunicacdo e 10% a eventos. Para
calcular o orcamento, a empresa se baseia no valor potencial gerado por cada acao

e o calendario promocional serve de base para a definicdo dos valores.

Nota-se, portanto, a dependéncia das redes de conveniéncia dos recursos investidos
pelos fabricantes para implementar as acbes de Trade Marketing. Esse
comportamento mostra-se alinhado com os achados de Jap (1999) que concluiu que
0 processo de colaboracdo entre as empresas junto com esforcos de coordenacgéo e
investimentos especializados fazem com que as empresas atinjam niveis mais
elevados de desempenho financeiro e consigam criar mais vantagens competitivas
ao longo do tempo. O autor afirma ainda que o dinamismo do ambiente e da
demanda fazem com que as empresas busquem, cada vez mais, formar parcerias
colaborativas com compradores que facilitem o investimento personalizado, de

acordo com as necessidades especificas das parcerias.

6.5 MENSURACAO DO RETORNO DAS ACOES DE TRADE MARKETING

6.5.1 Perspectiva do fabricante

Na empresa F1, o retorno das acdes de Trade Marketing € medido através de
pesquisas comparativas, realizadas pela propria empresa, além dos dados oficiais
de mercado, auditados pela Nielsen. Outro tipo de analise feito pela empresa é o
retorno por cliente, medido através do histérico de vendas de cada um dos PDVs
participantes dos programas de adeséo. Essa avaliacéo é feita através da analise do

indicador ROI (Return on Investment) de cada cliente.
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“Estabeleco metas de crescimento para dois meses. Pra quanto eu quero que o cliente
va (...). Eu tomo como base todos os meus clientes do programa de ades&do, por
exemplo, nos meses de Novembro e Dezembro. Tomo a curva de crescimento de
Novembro para Dezembro como base para o meu mercado (...). Estabeleco como
ndmero meta. Tudo o que acontecer com eles em Janeiro, eu comparo com [0

crescimento entre] Novembro e Dezembro.” (Paula, gerente da empresa F1)

Para mensurar o retorno das acdes de Trade Marketing, a empresa F4 também
utiliza o ROI. S&o avaliados: a margem de cada produto trabalhado, em determinado
periodo promocional, em cada cliente especifico; o volume incremental no periodo
promocional e o volume do més subsequiente; e o custo da acéo realizada. A
empresa mede 0s retornos para as acdes acima de dez mil reais. Nos casos em que
a mensuracao do retorno é complicada ou uma avaliagcdo financeira nao é suficiente,
por exemplo, combate a concorréncia ou entrada em um cliente estratégico, a
empresa F4 avalia o investimento necessario caso a caso, envolvendo os gerentes

das contas desses clientes.

“Existe uma mensuracdo. Temos uma planilha que a gente chama de ROI, return on
investment, onde controlamos o custo de cada acdo, a rentabilidade do produto, o
volume base que ele faz, o volume incremental que ele vai ter com a acdo e o volume no
més subseqliente, pra ver se ndo estamos sO antecipando volume.” (Caroline, gerente

da empresa F4)

A avaliacao do retorno das actes de Trade Marketing na empresa F2 é feita atraves

de indicadores que mensuram a satisfacéo do cliente e a geracdo de negdcios.

“A pergunta ao varejista ndo se resume mais ao indice de satisfacdo, que é muito
transacional. E quem é que realmente te ajuda a crescer? E esse o indicador que eu

agora estou perseguindo muito.” (Claudia, diretora da Empresa F2)
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Na empresa F5 ndo ha um modelo Unico, padrdo, para mensurar o retorno das
acOes de Trade Marketing. A entrevistada explica que sdo diversas as variaveis que
influenciam nas vendas, por exemplo, o volume pode ser influenciado por acdes
passadas, por um periodo especifico do ano, por uma propaganda na TV, ou uma
tendéncia de mercado. A empresa desenvolveu, contudo, uma série de modelos

especificos para analisar o retorno para cada tipo de acéo.

Além dos retornos financeiros, a empresa F5 acredita que outros retornos sdo muito
importantes para o relacionamento entre a empresa e seus clientes, como, por
exemplo, trocar informacdes com o canal sobre o conhecimento que eles tém em

relacdo ao consumidor final.

“Temos alguns modelos para medir o resultado financeiro. Depende da agdo, se é acdo
de ambientacdo, nds usamos um modelo, se é encarte ou ponto extra, NGS usamaos outro
modelo. no caso dos Key Account geralmente é possivel avaliar o sell out. Para os
demais clientes eu tenho que usar o sell in. Mas no sell in eu tenho outras interferéncias,
que é a prioridade de faturamento, se conseguimos colocar o produto, se entregamos,

entdo, é muito complexo.” (Alethea, gerente da empresa F5)

A empresa F3 sO consegue medir o retorno de acdes especificas por cliente, como
nos grandes clientes, por exemplo. Eles medem a rentabilidade dessas acoes,
também com o indicador ROI. Contudo, conforme explica o entrevistado, esse tipo
de mensuracdo se torna inviavel quando as acdes sdo massificadas, envolvendo

uma base muito grande de clientes.

6.5.2 Perspectiva do varejista

Para medir o retorno das acdes de Trade Marketing a empresa V1 realiza um
comparativo do sell out dos periodos ndo promocionados com o0s periodos em que
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h& promocdo em andamento. Esses dados sdo cruzados para averiguar 0 SUCesso
das promocdes. Esse cruzamento s6 leva em consideragdo o volume e o

faturamento nos periodos e o ticket médio das lojas.

“Acho que a melhor forma de mensurar [as ac6es de Trade Marketing] é através do
resultado de vendas. Usar um método sé para as lojas. Avaliar o ticket médio no periodo
da promocdo. As vezes, a gente mensura também depois. As vezes a agdo tem um
impacto s6 durante a promocgao. Depois 0 consumidor volta a comprar outro produto.”

(Cléser, gerente da empresa V1)

Assim como a empresa V1, a empresa V2 realiza comparacdes de sell out entre os
periodos com e sem promocao para verificar a eficacia das ofertas e das promocdes
desenvolvidas entre a rede de lojas de conveniéncia e seus parceiros. Da mesma
forma, a empresa V3 realiza um comparativo entre o sell out dos periodos com e
sem promocdo. A medicdo é feita através de um sistema informatizado e que
permite a empresa ter acesso a todos os dados de vendas dos franqueados. Além
disso, a empresa cruza as informacdes de vendas das lojas de conveniéncia, com o
volume de vendas do posto, a chamada pista. Ja a empresa V4, que também adota
o ROI como indicador para avaliacao, testa algumas acdes em lojas “piloto” antes de
lanca-las em toda a rede, bem como realiza pesquisas com os clientes para avaliar a

aceitacado dessas acoes.

6.6 SINTESE DA ANALISE COMPARADA

A seguir, segue quadro com as principais diferencas e semelhangas, com relagdo as
percepcdes sobre o Trade Marketing, que foram identificadas através das

entrevistas com os fabricantes e com os varejistas.
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Quadro 04

Resultado da analise comparada entre Fabricantes e Varejistas

Perspectiva do Fabricante

Perspectiva do Varejista

Motivadores da
adocao do Trade
Marketing

Apoio & comunicagdo no PDV;

Necessidade de planejamento e entendimento dos
canais;

Integragéo entre Marketing e Vendas;

Atender as demandas dos grandes clientes.

Entender e atender as demandas do varejo;

Crescimento da importancia do canal conveniéncia,
devido a mudangas no comportamento do consumidor.

Praticas de Trade
Marketing

Acoes de sell out;

Definigdo de investimentos para cada canal;
Entendimento das necessidades e dindmica dos canais;

Tradugéo da estratégia corporativa para as equipes de
vendas;

Elo de ligag&o entre as areas de Marketing e de Vendas;

Desenvolvimento e compartilhamento de conhecimento
sobre os canais;

Fornecer conhecimento do mercado para a formulagéo
de estratégias adequadas;

Elo de ligag&o entre o mercado e todas as areas da
empresa;

Programas de fidelidade;

Estreitamento do relacionamento com o canal;
Andlise e definicdo de mix por canal;

Comunicacao dentro do PDV.

Foco em acdes de sell out;
Definigdo de um calendéario promocional;

Poucas sé@o as empresas que compartilham
conhecimento sobre o canal;

Poucas empresas tém uma estrutura de atendimento
especifico para o canal conveniéncia;

Desenvolvimento de programas de incentivo para
padronizar a rede de atendimento;

Condicdes comerciais atrativas e especificas para o
canal conveniéncia;

Dificuldade em manter um padréo nas ac¢des devido a
capilaridade da rede de atendimento;

A maioria das empresas ndo dispde de uma area de
Jinteligéncia de canais que contemple o canal
conveniéncia.

Trade Marketing na
estrutura
organizacional

Diretoria de Trade Marketing ;

Geréncia subordinada a Diretoria de Vendas.

Existe uma area que é responsavel pelo relacionamento
com a industria e que é subordinada a area de
Marketing.

Orgamento para agdes
de Trade Marketing

A verba destinada ao Trade Marketing esta em torno de
15 a 40% da verba de Marketing e vem aumentando nos
Gltimos anos;

Orcamento voltado a realizagdo de agdes de mercado,
comunicacéo e reforgo de marca no PDV;

Existe orgamento especifico para o Trade Marketing .

A verba para agbes de Trade pode vir do fundo de
marketing, composto pelos royalties pagos pelos
franqueados;

Em alguns casos nédo ha orgamento especifico para
Trade Marketing;

Divisdo entre Promog&o, comunicagéo e eventos;

H& casos em que a maior parte das despesas com
Trade Marketing séo custeadas pelos fabricantes.

Mensuragéo do
retorno das acdes de
Trade Marketing

ROI (return on investment) por cliente;

Comparativo dos histéricos de vendas do cliente no
periodo promocional;

Modelos de medigéo de retorno préprios para cada tipo
de acgéo;

Monitoramento da recompra fora dos periodos
promocionais;

Em alguns casos, andlise especifica para verificagdo da
necessidade das acdes (ex. combate & concorréncia);

Indicadores de satisfag&o dos clientes e de geracéo de
negocios;

Pesquisas de mercado e cruzamento com os resultados
das leituras Nielsen;

Relacionamento com os clientes.

Andlise do ROI (return on investment) de cada agéo;

Comparativo do sell out entre os periodos com e sem
promogao.
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7 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados do presente estudo serdo apresentados a seguir. Muito embora os
resultados ndo sejam generalizaveis, podem contribuir para o entendimento das
guestdes dessa pesquisa, evidenciando aspectos relevantes da perspectiva das
empresas fabricantes - desenvolvedoras e “praticantes” do Trade Marketing - e dos

varejistas — tipicamente “locus” das acdes de Trade Marketing.

12 Pergunta: Quais sédo os fatores motivadores da ado¢éo do Trade Marketing?

Fabricantes e varejistas concordam que o Trade Marketing surgiu a
partir da necessidade dos fabricantes entenderem melhor os canais
de distribuicdo para atender as suas demandas e estreitar o canal de
comunicacdo entre a industria e os consumidores finais. Tal
necessidade se torna mais evidente na medida em que o grande
varejo comeca a se profissionalizar e os meios de comunicacdo se
tornam menos eficazes e muito dispendiosos. A comunicacdo da
marca com o consumidor no préprio ponto de venda surge como
alternativa, principalmente nos canais de distribuicdo de bens de

consumo de alto giro.

O atendimento diferenciado ao grande varejo ja existia antes mesmo
da criacdo ou formalizacdo do Trade Marketing, como conhecemos
atualmente. O atendimento era realizado tipicamente através dos Key
Account Managers. Esses gerentes, até entdo responsaveis pelo
atendimento e resultado das grandes contas comerciais, sobretudo

grandes cadeias de super e hipermercados, ja desenvolviam
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atividades em conjunto com o varejo com o intuito de movimentar

ainda mais o canal e gerar um volume maior de negécios.

Com a concentragdo do varejo, aumenta a necessidade de um
suporte mais robusto para a area comercial. O Key Account Manager
precisa ser municiado de informacfes detalhadas sobre cada canal
de distribuicdo, sobre cada varejista e sobre o perfl e o
comportamento do consumidor (shopper) de cada varejista. Para
muitas empresas, esse foi um dos motivos do surgimento da area de

Trade Marketing.

Adicionalmente, como resultado da constante troca de informacdes
com a industria, o grande varejo passou a absorver boa parte do
conhecimento desenvolvido originalmente pela industria e despertou
para a necessidade de desenvolver o seu préprio conhecimento, para

diminuir a relacdo de dependéncia em relac&o aos fabricantes.

Um exemplo concreto dessa transferéncia de conhecimento se deu na
gestdo de categorias. Essa pratica surgiu como uma forma das
indUstrias preservarem a lideranca em seus segmentos. Através de
estudos e pesquisa sobre o giro dos produtos nas géndolas e o fluxo
do shopper dentro das lojas, os fabricantes passaram a administrar o
mix de determinadas categorias. Atualmente, muitos dos grandes
varejistas, que aprenderam o0 processo, também ja realizam o
gerenciamento de categorias de forma autdbnoma, deslocando o

fabricante do papel de capitdo da categoria.
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Em virtude da profissionalizacdo do grande varejo, a area de Trade
Marketing cresceu em importancia para 0S negocios, tanto na
perspectiva dos fabricantes quanto dos varejistas. Com o acirramento
da competicdo, fez-se imperioso desenvolver atividades especificas
para cada canal e cada varejista, para melhorar a eficiéncia das
operacdes comerciais. Além disso, com os espacos em loja (slot-fees)
se tornando cada vez mais caros, tornou-se cada vez mais necessario
ter alguém pensando em como e onde alocar melhor os recursos de

comunicacao e promoc¢ao da empresa.

Muitos fabricantes, entretanto, perceberam que as estratégias
desenvolvidas ndo estavam sendo executadas conforme o idealizado.
Um dos motivos apontados para esse desalinhamento era o fato de
gue o0s executivos responsaveis pela formulacdo da estratégia nao
tinham visdo do campo, onde a acdo realmente acontece, e
desenvolviam conceitos e planejavam acdes promocionais, muitas
vezes, de pouca aplicabilidade. Fez-se claro para essas empresas a
necessidade de ampliar o conhecimento sobre as especificidades dos
distintos canais para o desenvolvimento de produtos, de embalagens,
de conceitos e do posicionamento das marcas e produtos. Era preciso
alinhar a visdo estratégica, do ponto de vista de marketing, com o
conhecimento da operacdo comercial. E é justamente para realizar a
de integracdo entre a area de Marketing, normalmente responsavel
pelo desenho das estratégias e posicionamento das marcas, e a area
Comercial, responsavel pela operacionalizacdo da estratégia no

mercado, que surge em muitas empresas a area de Trade Marketing.
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Adicionalmente, pode-se constatar o recém surgido interesse dos
varejistas pelo Trade Marketing, que vem se tornando tdo importante,
que algumas redes de varejo ja estdo criando areas para interagir de
forma especializada com a industria. Essas areas, recém criadas, tém
ainda seu foco em acdes de loja, captacdo de recursos com a
industria e o desenvolvimento da comunicacdo dentro do PDV.
Contudo, ha indicios de que essa area se desenvolvera, também, no
varejo, no sentido de entender melhor seu consumidor e, junto com a
industria, direcionar esforcos para melhor satisfazer as necessidades

do consumidor no momento da compra.

22 Pergunta: Quais séo as préticas de Trade Marketing?

Ainda é possivel notar uma falta de informacao sobre o que realmente
€ o Trade Marketing, suas aplicacGes e importancia para 0s negocios
dos Fabricantes e Varejistas. Para muitos, o Trade Marketing resume-
se a acOes de PDV, tais como sampling, participacdoes em datas
comemorativas dos varejistas, participagcdes em encartes, etc. Ainda
nao esta claro, para a maioria das pessoas a importancia e o papel do

Trade Marketing nas operacfes de Marketing e Vendas.

Fabricantes e varejistas percebem certa pasteurizacdo das acoes de
Trade Marketing, ou seja, ndo ha nada de muito novo sendo
desenvolvido no cenario atual. A¢cdes de incentivo e incremento do
sell out, como degustacdo, compre-ganhe e suas variacdes tém sido

realizadas e copiadas ha bastante tempo.
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Uma perspectiva que surge no segmento de conveniéncia € o foco da
industria no aprofundamento do conhecimento especifico de cada
canal, através do desenvolvimento de estudos e pesquisas, seguindo
a mesma trilha do que foi feito anteriormente no canal de

supermercados.

Uma tendéncia para a area de Trade Marketing parece ser a
preocupagao com a aproximacao da relacdo entre o fabricante e o
consumidor final, através do desenvolvimento de mecanismos para
valorizar a experiéncia de compra no ponto de venda, a chamada

shopper experience.

Os estudos sobre o comportamento do shopper jA vém sendo
desenvolvidos por grandes empresas dos segmentos de alimentos e
bebidas. Conhecer as motivagdes do shopper, e o0 modo pelo qual ele
decide o qué, como, onde e quando comprar, faz-se cada vez mais

necessario para o direcionamento dos investimentos nos canais.

Uma pratica de Trade Marketing que comeca a ganhar importancia
tem sido exatamente o compartilhamento dos conhecimentos
adquiridos através das pesquisas. Tanto de pesquisas realizadas
pelos fabricantes quanto pelos varejistas, principalmente sobre o
comportamento do shopper. Esse compartilhamento de informacdes
tem proporcionado a possibilidade de desenvolvimento conjunto de
acOes de Trade Marketing. Em outras palavras, os varejistas tém
assumido um papel mais ativo no processo de planejamento do Trade
Marketing.
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Outra prética importante € a segmentacdo dos clientes voltada ao
direcionamento das atividades comerciais, ou seja, o desenvolvimento
de mecanismos de agrupamento de clientes, levando em
consideracdo suas caracteristicas e necessidades de atendimento,
para a criacdo de politicas comerciais e equipes de atendimento

especificas para cada cluster do varejo.

Em suma, as préticas de Trade Marketing ainda sdo muito téticas,
focando, basicamente, o incremento do volume. Contudo, j& existem
iniciativas de cunho mais estratégicos desenvolvidas por algumas
empresas, no sentido de tornar o Trade Marketing uma parte
integrante do processo de definicdo das estratégias comerciais e de
marketing. Nessas empresas, a area de Trade Marketing tem atuado
como um elo de ligacdo entre 0 mercado e a area estratégica da
empresa, proporcionando um maior alinhamento entre a formulacéo e

a execucao das estratégias.

32 Pergunta: Como se insere a area de Trade Marketing na estrutura

organizacional?

As empresas fabricantes ndo obedecem a um Unico padrédo de
subordinacédo da area Trade Marketing na estrutura organizacional.
Quando ndo ha uma diretoria especifica, a area de Trade Marketing
responde a Diretoria de Vendas ou Comercial. Essa parece ser uma
pratica normal, dado que a area de Trade Marketing, em muitas
organizacdes, surge a partir das demandas da area comercial a area
de Marketing, para atendimento as solicitacdes dos grandes clientes.
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Nas empresas em que ha uma Diretoria de Trade Marketing, essa é
responsavel pela coleta e analise das informacdes de mercado para
a definicdo das estratégias e politicas comerciais. Essas Diretorias
tipicamente sdo subdivididas por tipo de canal de distribuicao,
proporcionando uma maior precisdo nas abordagens desenvolvidas

para cada canal especifico.

Nas redes de lojas de conveniéncia ndo ha uma area especifica de
Trade Marketing. Existe, outrossim, uma area responsavel pelas
negociagbes com a industria. Essas negociacdes vao desde a
negociacdo de volume de vendas, condicbes comerciais,
participacdo nos calendarios promocionais, até o tipo de acdo que
sera desenvolvido nas lojas de conveniéncia. Ainda, a area
responsavel pelo relacionamento com os fabricantes geralmente esta
subordinada a area de Marketing dos Postos de Servigos, que é o

principal negoécio destas empresas.

42 Pergunta: Como se da a alocacao de recursos orgcamentarios para Trade

Marketing?

Os grandes fabricantes tipicamente possuem um orcamento com
destinacéo especifica para as acoes de Trade Marketing. Em muitas
empresas essa destinagcdo orcamentaria para acdes de Trade

Marketing é uma parte de um orcamento maior da area de Marketing.

Pode-se notar que as verbas destinadas as acdes de Trade

Marketing tém apresentado um crescimento, em detrimento da
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alocacdo de verbas para as acles tradicionais de Marketing. Os
veiculos tradicionais de comunicacao, principais responsaveis pela
aloacao da verba de Marketing, estdo perdendo espaco para outras
formas de se comunicar com o consumidor, especialmente com o
shopper. Ainda assim, o Trade Marketing compete por recursos com
as demais atividades de Marketing dos fabricantes, ou seja, ainda

ndo ha, em geral, um orcamento especifico para a area.

Em alguns fabricantes, entretanto, a alocacao de verbas para Trade
Marketing obedece a um ritual de analise pontual, caso a caso. Ou

seja, ndo existe uma definicdo prévia de orgcamento para essa area.

Essa parece ser a situacdo da maior parte das redes de
conveniéncia que, apesar de possuirem calendarios anuais de acbes
promocionais, em sua maioria, necessitam do aporte de recursos
dos fabricantes para implementar as acdes. Algumas redes de
conveniéncia contam ainda com as verbas arrecadadas dos
franqueados para um fundo de promog¢des e uma das redes também
destina recursos proprios da empresa para alavancar o fundo de

promocoes.

52 Pergunta: Como se da a mensuracdo de retorno das acbes de Trade

Marketing?

Fabricantes e varejistas ndo diferem muito nas praticas de avaliacédo
dos resultados das acdes de Trade Marketing. E muito comum a

mensuracdo da efetividade das acdes através do incremento de
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volume que elas proporcionam, mediante a comparacdo dos
periodos promocionais com aqueles sem promocao. Algumas
empresas também fazem uma analise dos periodos posteriores a
promocao para averiguar se houve recompra ou um efeito de

antecipacado de compras.

7

O indicador mais utilizado por fabricantes e varejistas é o ROI
(Return on Investment). Todas as empresas parecem ter razoavel
conhecimento dos recursos investidos nas acbOes de Trade
Marketing. No entanto, a maior parte das empresas nao dispde de

um sistema mais elaborado para mensurar o retorno destas agoes.

Muitas sao as variaveis que influenciam os resultados de vendas. O
volume pode ser influenciado por acdes passadas, por um periodo
especifico do ano, por uma propaganda na TV, ou uma tendéncia de
mercado. O efeito combinado destes fatores externos dificulta,
portanto, a mensuracao adequada do retorno das acdes realizadas,

distorcendo o indicador ROI.

No entanto, outras contribuicbes ndo mensuraveis, podem ser
levadas em consideracao, tais como, maior conhecimento do perfil
dos consumidores, seus habitos de compra, a dindmica de
determinados formatos de varejo e 0 que atividades que visem
extreitar o relacionamento e incremento das vendas melhor se

aplicam a eles.

156



8 CONTRIBUICOES E RECOMENDACOES

O presente estudo permitiu evidenciar uma série de caracteristicas e peculiaridades
associadas as praticas de Trade Marketing no segmento de lojas de conveniéncia.
Neste capitulo final, portanto, serdo apresentadas sugestbes gerenciais derivadas
da analise realizada dos casos. Naturalmente essas recomendagfes gerenciais
devem ser avaliadas com cautela, uma vez que o método utilizado nesta pesquisa
nao permite generalizagdes. Adicionalmente, sdo sugeridos novos caminhos de
pesquisa sobre o fenbmeno Trade Marketing. As sugestdes para novas pesquisas

resultam dos hiatos de conhecimento percebidos ao longo deste estudo.
8.1 CONTRIBUIC}()ES GERENCIAIS

As lojas de conveniéncia constituem um importante canal de distribuicdo para a
industria. Além do volume, outras variaveis tornam as redes de lojas de
conveniéncia importantes para os fabricantes. Séo elas, (1) a capilaridade das lojas

e (2) o perfil das lojas e (3) o perfil dos consumidores.

A capilaridade da distribuicdo das lojas de conveniéncia se torna importante para os
fabricantes, pelo fato de proporcionar uma cobertura geogréfica para grande parcela
do territério nacional. O perfil das lojas, com design mais sofisticado e layout
superior ao dos mercadinhos de bairro, tornam esse formato de loja importante para
a construcdo da imagem da marca dos produtos ali comercializados. Além disso, o
perfil dos consumidores, tipicamente de baixa sensibilidade a precgos, possibilita

trabalhar com margens e rentabilidade mais altas.

As lojas de conveniéncia, no entanto, oferecem um grande desafio a negociacao de

condicbes comerciais e a operacionalizacdo das acdes de Trade Marketing.
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Tipicamente as lojas de conveniéncia ndo estdo sob o controle direto de quem
planeja e negocia as acdes de Trade Marketing - o franqueador - mas sim dos
franqueados. Para garantir a execucdo das acOes e condicdes comerciais
negociadas pelos executivos responsaveis pela operacionalizacdo do Trade
Marketing das redes de conveniéncia, faz-se necessario, portanto, desenvolver

mecanismos de incentivo e controle das atividades dos franqueados.

Vale ressaltar aqui que, antes do surgimento das lojas de conveniéncia, muitos dos
atuais franqueados j& eram responsaveis pela administragdo dos postos de servigos,
e s6 tinham experiéncia nas atividades denominadas de “pista”, ou seja, nao
possuiam a cultura de varejo adequada para operar lojas de conveniéncia. As redes
de conveniéncia tém investido bastante na profissionalizacdo destes franqueados
gue, em grande namero, ainda ndo assimilaram as novas exigéncias da gestdo do
negocio conveniéncia. O mesmo pode ser dito em relacdo as praticas do Trade
Marketing, ou seja, a industria precisa participar do esforco das redes de
conveniéncia no sentido do desenvolvimento e treinamento dos franqueados e suas

equipes, para potencializar o uso destas praticas.

Outra dificuldade inerente ao segmento de conveniéncia diz respeito as questbes
logisticas. Para atender a todas as lojas de conveniéncia de uma rede, muitos
fabricantes precisam delegar algumas das funcdes de venda e distribuicdo aos
intermediérios, que podem ser distribuidores ou atacadistas, exclusivos ou ndo. Esse
€ um ponto que deve ser considerado com atenc¢do pelos fabricantes, e que aparece
como um dificultador para se operacionalizar as acdes de Trade Marketing, pois a

maioria das redes de lojas de conveniéncia ndo dispde de uma estrutura de logistica
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e distribuicdo centralizadas, como tipicamente ocorre com as grandes cadeias de

supermercados.

Para garantir a presenca de seus produtos, a execucdo das acdes e as condi¢oes
comerciais negociadas, os fabricantes precisam desenvolver em conjunto com 0s
controladores das redes de conveniéncia, um sistema de comunicagao, programas
de incentivo e mecanismos de controle, capazes de mitigar os riscos, e fazer com
que as acoOes planejadas com as centrais das redes cheguem a cada uma das lojas

de conveniéncia espalhadas pelo pais.

A fim de se tentar garantir a exceléncia da execucéo das acdes de Trade Marketing,
as empresas fabricantes deveriam negociar com as redes de lojas de conveniéncia
para utilizarem sua estrutura de logistica e distribuicdo para a entrega de brindes,
materiais de merchandising e, quem sabe até, os produtos negociados nos periodos
promocionais. Contudo, isso s6 serd possivel com aquelas redes de lojas de
conveniéncia que possuem uma estrutura de distribuicdo que permita esse tipo de
negociacdo. Das empresas entrevistadas, a Unica que dispde de uma estrutura de
distribuicdo que permite esse tipo de negociacdo € a empresa V2. Mesmo assim,
faz-se necessario avaliar os volumes, tipos de materiais e periodos negociados, para

se assegurar de que esse tipo de cooperacdo venha a ser possivel.

Nos casos onde a distribuicdo dos produtos, materiais e a operacionalizacdo das
acOes de Trade Marketing sdo de responsabilidade de um intermediario, as
empresas fabricantes devem desenvolver sistemas de incentivo, através de metas e
premiacdes, e de controle, através do gerenciamento efetivo dos seus intermediarios,

fazendo chegar a comunicacdo das negociacdes a todos os participantes de sua
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rede de distribuicdo. Além disso, faz-se necessario monitorar a execucao das acoes

diretamente nos PDVs, mesmo que seja por amostragem.

Finalmente, de acordo com o que foi identificado no presente estudo, o papel de
integracdo entre as areas de Marketing e Vendas é de responsabilidade da area de
Trade Marketing. Desta forma, os profissionais de Trade Marketing das empresas
fabricantes deveriam trabalhar mais em conjunto com os intermediarios e com as
areas responsaveis pelas franquias das lojas de conveniéncia, a fim de se diminuir a
incidéncia de acbes que ndo chegam as lojas de conveniéncia como foram

originalmente planejadas e negociadas entre as partes envolvidas.
8.2 RECOI\/IENDAC}()ES PARA PESQUISAS FUTURAS

O trabalho realizado ndo teve o objetivo de esgotar as possibilidades de estudo do
fendbmeno Trade Marketing, e apresenta as limitacdes caracteristicas de um estudo
exploratério, ndo se podendo afirmar que as conclusdes acima descritas sejam
validas para o universo de empresas fabricantes de bens de consumo ou de todas
as redes de lojas de conveniéncia. Outros estudos que possam contribuir para o

aprofundamento do conhecimento sobre o fenbmeno séo, portanto, sugeridos.

Nas préximas pesquisas, seria interessante investigar as percepcdes sobre os
conceitos e praticas do Trade Marketing na visdo dos franqueados das lojas de
conveniéncia, bem como da area comercial das empresas fabricantes de bens de
consumo e seus intermediarios, sejam eles distribuidores ou atacadistas. Essa
investigacdo poderia ter como objetivo identificar os motivos da sempre alegada

dificuldade de operacionalizar as acbes de Trade Marketing e reproduzir as
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condicbes comerciais em todas as lojas de conveniéncia, na forma como foram

negociadas na matriz das redes de conveniéncia.

Outras pesquisas com foco nas tendéncias de Trade Marketing, como, por exemplo,
estudos sobre o shopper, podem ser interessantes para saber como as empresas
obtém resultados praticos ao identificar os padrdes de comportamento dos
compradores de cada formato de varejo, em outras palavras, investigar como as

empresas transformam essa informacao em acdes concretas de Trade Marketing.

Finalmente, seria importante a realizagcdo de pesquisas de cunho quantitativo para
validar se as acdes de Trade Marketing desenvolvidas pelas empresas fabricantes
tem se refletido em resultados, ndo so financeiros, como no ambito da satisfacdo

dos varejistas e dos consumidores.
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ANEXO 1

ROTEIRO DE ENTREVISTAS — FABRICANTES

Fale sobre a pratica do Trade Marketing na sua empresa.

Quando comecou e qual foi o impulsionador/motivador da pratica do Trade
Marketing na empresa? De onde (departamento) surgiu a iniciativa?

Como evoluiu a pratica do Trade Marketing ao longo do tempo na empresa?
Qual a importancia atual do Trade Marketing para os negécios da empresa?
As acOes de Trade Marketing sé&o percebidas como importantes pelos
clientes?

Que acdes de Trade Marketing os clientes mais valorizam? Por qué?

Os concorrentes também adotam praticas de Trade Marketing?

Quais séo as tendéncias na éarea de Trade Marketing?

De que forma o conceito de Trade Marketing € aplicado pela empresa?

Quais sdo as solucdes inovadoras e praticas mais recentes da empresa na
area de Trade Marketing?

A empresa pratica o Trade Marketing nos pequenos e médios
supermercados? E nas Lojas de Conveniéncia?

Em que medida os pequenos e médios supermercados diferem dos grandes
supermercados e hipermercados para os efeitos da adocdo das préticas de
Trade Marketing? E as Lojas de Conveniéncia?

Que tipo de servicos de Trade Marketing a empresa oferece aos clientes
(grandes, médios, pequenos supermercados e lojas de conveniéncia)? A
empresa customiza as acdes de Trade Marketing por tipo de cliente ou por
cliente especifico?

Quais sao as principais dificuldades de operacionalizacdo do Trade Marketing

(grandes, médios, pequenos supermercados e lojas de conveniéncia)?

Que &rea é responsavel pela operacionalizacdo do Trade Marketing?

Existe um departamento especifico de Trade Marketing?
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e Se existe, a que area o departamento se subordina (Comercial ou MKT)?

e Se nao existe, que areas ou departamentos sdo responsaveis pelas acdes de
Trade Marketing?

Existe um orcamento especifico para acdes de Trade Marketing?

e Quanto representa o orgamento de Trade Marketing em relagdo ao orgcamento
total de Marketing da companhia? Esse percentual vem crescendo ou
declinando? Por qué?

e Em termos percentuais, como se divide tipicamente o orcamento de Trade
Marketing entre as principais acdes?

e Existem critérios claros para definir se um gasto deve ser alocado a Trade

Marketing ou a Consumer Marketing?

A empresa mensura o retorno das acfes de Trade Marketing?

e Como a empresa mede o retorno das acdes de Trade Marketing?

e EXxistem outros retornos no ambito relacional e financeiro?
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ANEXO 2

ROTEIRO DE ENTREVISTAS - VAREJISTAS

Fale sobre o relacionamento entre a sua empresa e 0s principais fornecedores

de bens de consumo:

e Vocé percebe alguma mudanca nos relagcbes entre o varejo e os fabricantes
de bens de consumo nos dltimos anos?
e Como evoluiu o relacionamento da sua empresa com 0S principais

fornecedores de bens de consumo?

e Quando vocé/empresa comegou a perceber um maior interesse e uma maior
proximidade dos fabricantes com o seu negdcio, caso elas existam?

e Qual aimportancia atual do Trade Marketing para os negocios da empresa?

e Vocé percebe as acdes de mercado realizadas pelos fabricantes como
importantes para o seu negoécio?

e Que ag¢des vocés mais valorizam? Por qué?

e Os concorrentes tém sido alvo de acbes de mercado?

e Quais sdo as tendéncias no que tange a relacdo varejo-fabricante?

De que forma o conceito de Trade Marketing é aplicado na empresa?

e Quais sdo as solucdes inovadoras e praticas mais recentes, relacionadas a
politica comercial e de marketing, que a industria tem apresentado a vocés?

e Vocés percebem que a industria os trata de forma diferenciada? Existem
politicas nitidamente desenvolvidas para o seu formato de varejo?

e Quais tipos de acdes ou condi¢cdes oferecidas pela industria que diferem
vocés dos outros formatos de varejo (Super e hipermercados)

e Que tipo de servicos as empresas de bens de consumo oferecem a VOCEs?
Sao oferecidas alternativas diferenciadas por loja ou apenas para a cadeia
como um todo?

e Existe algo especifico que vocés gostariam que eles fizessem e ndo o fazem?
Algo que pudesse ser benéfico para os dois lados, no que diz respeito a

geracdo de negocios?
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e Quais sao as principais dificuldades de operacionalizacdo das acgbes de
mercado oferecidas pelos fabricantes?

Que area € responsavel pela negociacdo e operacionalizagcdo das acfes de
mercado dos fabricantes?
e Existe um departamento especifico que fica responsavel pelo relacionamento
fabricante-varejo?
e Se existe, a qual area o departamento se subordina (Comercial MKT ou
Operacgdes)?
e Se nao existe, que areas ou departamentos sdo responsaveis pelas acdes de

mercado?

Existe um orcamento especifico para acdes de mercado?

e Qual a importancia das acdes negociadas com os fabricantes, para o
resultado financeiro da empresa?

e Como é feito o orcamento de Marketing da empresa? Ja sdo considerados 0s
calendarios com as devidas vendas de espaco para 0s anunciantes?

e Em termos percentuais, como se divide tipicamente o orcamento de
Marketing? TV, revistas, jornais, encartes e outros?

e Existe algum critério claro para definir o orcamento voltado as acbes de
mercado (encartes, acdes de loja, andncios internos, etc.)? Se sim, quais
sao?

e Existe algum critério para definir os anunciantes em encartes e outras acoes

de mercado? Quais sao?

A empresa mensura o retorno das acdes de mercado (Trade Marketing)?

e Como a empresa mede o retorno das acdes de Trade Marketing?

e Existem outros retornos no ambito relacional e financeiro?
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