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RESUMO

O setor atacadista representa um segmento significativo para o Estado do Piaui, em termos de
arrecadacao para o Estado e na geracdo de empregos diretos. Em razdo, porém, da mudanca
dos canais de distribuicdo, cujas industrias procuram parceiros comerciais mais especializados
para focar na distribuicdo de seus produtos, o atacado tradicional sente estas pressdes que sao:
a substituicdo gradativa de seus servicos por empresas mais especializadas no canal de
distribuicéo, a formacdo de centrais de compra por parte dos varejistas que passam a negociar
diretamente da industria, eliminando assim o atacado tradicional. Sendo assim, os atacadistas
tradicionais precisam fazer uso de estratégias que ajudem estas organizacbes a se
posicionarem neste mercado. O objetivo geral deste estudo € analisar as estratégias
competitivas adotadas pelas empresas sindicalizadas do setor atacadista de alimentos e
bebidas no Estado do Piaui, para competir no mercado. No referencial teérico, foram
abordados: o modelo das cinco forcas competitivas de Porter, e as estratégias competitivas
influenciadas por estas forcas competitivas. Nos aspectos metodolégicos trata-se de um
trabalho de natureza descritiva, bibliografica e documental. Utilizou-se a pesquisa de campo
por meio de um questionario aplicado nas empresas atacadistas sindicalizadas no Piaui. Os
resultados evidenciaram que predomina no segmento pesquisado o tipo tradicional de atacado.
Ndo hd um comportamento padrdo em relacdo as estratégias competitivas das empresas
atacadistas de alimentos e bebidas no Estado do Piaui, observou-se na amostra pesquisada que
duas empresas fazem uso de estratégia de baixo custo, duas empresas fazem uso da estratégia
de diferenciacdo e duas empresas fazem uso da estratégia de focalizacéo.

Palavras-chave: Comércio Atacadista. Modelo das Cinco Forcas Competitivas. Estratégias
Competitivas.



ABSTRACT

The wholesale sector represents a meaningful segment for the State of Piaui, in terms of tax
revenue for the State and in the generation of direct jobs. Due, however, the change of
channels of distribution, which industries search for commercial partners more specialized to
focus on the distribution of their products, the traditional wholesale feels these pressures
which are: the gradative substitution of its services for companies more specialized in the
channel of distribution, the formation of buying centers by retailers who negotiate directly
from the industry, eliminating the traditional wholesale. This way, the traditional wholesalers
need to make use of strategies that help these organizations to stand on this market. The
general objective of this study is to analyze the competitive strategies adopted by unionized
companies of the wholesale sector of food and drink in the State of Piaui, in order to compete
in the market. In the theoretical referential were approached: the model of five competitive
forces of Porter and the competitive strategies influenced by these competitive forces. In the
methodological aspects it is a work of descriptive nature, bibliographical and documental. It
was made a field research by means of a questionnaire applied in the unionized wholesale
companies in Piaui. The results showed that the traditional type of wholesale predominate in
the researched segment. There is not a standard behavior in relation to the competitive
strategies of the wholesale companies of food and drink in the State of Piaui. It was observed
in the sample that two companies make use of low cost strategies, two companies make use of
differentiation strategy and two companies make use of focalization strategy.

Key words: wholesaler trade, model of five competitive forces, competitive strategies.
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1. INTRODUCAO

Com o processo de globalizacdo dos negdcios, acelera-se o ritmo de mudancas, e as
organizacbes tém de se adaptar a esse novo modus operandi, onde neste contexto a
concorréncia aumenta. As organizagfes sdo obrigadas a tornarem-se mais eficientes; para
enfrentar a concorréncia.

Nesta busca constante por melhoria continua, as empresas produtoras necessitam de
parceiros comerciais para auxilia-las a escoar e pulverizar sua producdo, de modo a atender as
necessidades do mercado consumidor.

Nessa integracao entre a industria produtora, incapaz de atender sozinha a distribuic&o,
realiza-se a terceirizacdo de seu servico de entrega mediante comércio atacadista e varejista de
grande porte. Isto porque, segundo Alcantara (1999), o atacado torna-se um grande parceiro
da indastria ao desbravar novas regides e atender a areas ou canais ndao atendidos pelas
empresas produtoras.

Na perspectiva de Santos e Rosalem (2006, p.1), “a atividade atacadista representa 4%
do PIB brasileiro”. O setor atacadista nacional é um dos que estd em expansdo, com
faturamento estimado em R$ 105,8 bilhdes, empregando 160.000 empregos diretos em 2008 e
faturamento estimado em R$ 131,8 bilhdes em 2009, ao ocupar 245.576 empregados;
segundo pesquisa da ABAD (2010b) — Associacao Brasileira de Atacadistas e Distribuidores
organizada pelo escritério de consultoria AC Nielsen.

De acordo com a ABAD (2010b), no Brasil os intermediarios de atacado responderam
em 2009, 52% da venda do canal de distribuicdo de alimentos, a precos de varejo,
participacao esta que se mantém praticamente constante desde o ano de 2003.

O Piaui, segundo dados do Ministério do Trabalho e Emprego (2009), a respeito do
trabalho formal medido pela RAIS nos anos de 2000 a 2007, mostra a importancia relativa do
setor na geracdo de empresa no Estado, onde, no ano de 2007, o setor atacadista de géneros
alimenticios e bebidas teve uma representatividade de 6,89% das empresas no Estado, com

uma participacdo de 6% nos empregos formais conforme tabela 1.
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Tabela 1 - Situacéo relativa de estabelecimentos do setor atacadista e emprego no Piaui

Atacado Piaui Representatividade do Atacado
Ano Estabelecimento Emprego Relativo  Estabelecimentos  Emprego Relativo ~ Estabelecimentos ~ Emprego Relativo
2000 710 6.862 12.470 205.729 5,69% 3,34%
2001 854 7.862 13135 215.157 6,50% 3,65%
2002 974 8.730 14.005 236.945 6,95% 3,68%
2003 902 9.706 14.693 247.106 6,14% 3,93%
2004 1.016 10.740 15,526 263.183 6,54% 4,08%
2005 1.056 11.140 16.374 279.198 6,45% 3,99%
2006 1181 15.554 17.757 293.248 6,65% 5,30%
2007 1.286 17.950 18.670 298.831 6,89% 6,01%
2008 1.362 20.638 58.076 335.632 2,35% 6,15%

Fonte: MTE (2009).

O setor atacadista tem peso significativo na arrecadacdo, de acordo com dados da
Secretaria de fazenda do Estado do Piaui (2009); o atacado em geral, que engloba todas as
modalidades de distribuicéo, representa cerca de 18% da arrecadagdo de ICMS do Estado, e o
atacado de género alimenticios e bebidas tem participagdo de 4% na arrecadacdo total do
ICMS.

Tendo este setor peso significativo na arrecadacéo local, a Secretaria de Fazenda do
Estado do Piaui — SEFAZ /PI redigiu em 2000, um decreto estadual no qual concede um
“beneficio fiscal” as empresas atacadistas que distribuem produtos especificos de acordo com
sua atividade econdmica, conforme Decreto Lei n® 10.439, de 05 de dezembro de 2000 do
Executivo estadual. Tal incentivo fiscal ajuda as empresas atacadistas, a pagarem 0 imposto
ICMS de forma diferenciada.

Os contribuintes ndo irdo apurar o imposto levando em conta a sistematica de apuracao
de créditos e débitos, confrontando-os e apurando sua diferenca. Na apuracdo do imposto a
recolher, as organizacOes optantes pagaram 4% referentes a entrada de produtos ndo sujeitos
ao regime de substituicdo tributaria e/ou antecipacdo total ou parcial do imposto reduzindo,
assim, a carga tributaria das empresas do setor atacadista que optarem pelo regime especial,
tornando-as mais competitivas; pois seus produtos terdo uma carga tributaria menor.

Este beneficio fiscal, ndo é exclusividade somente do Piaui, pois os Estados do
Maranh&o e Ceara também possuem tal incentivo para ajudar as empresas locais a tornarem-
se mais competitivas, poréem estes incentivos fiscais, por vezes, ajudam as empresas optantes
a competirem no mercado interno e criam barreiras comerciais que dificultam o comércio
interestadual.

Estas barreiras comerciais advém da cobranca de uma sobretaxa sobre os produtos que

transitam entre as fronteiras interestaduais, a qual pode ser cobrada sob a forma de pauta
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fiscal, ou ICMS diferenca de aliquota, e pode variar de um por cento a cinco por cento do
valor da mercadoria. Este custo tributario é repassado ao comércio varejista, que por vezes
desiste da compra de um produto no Estado vizinho e passa a comprar 0 mesmo produto no
Estado de origem.

Para ndo pagarem este imposto, as empresas piauienses e maranhenses, por vezes
inauguram filiais nestes Estados, de forma a ndo perder sua participacdo de mercado. A
abertura de filiais no Estado vizinho no entanto, requer investimentos em uma estrutura
operacional, e exige investimento em ativos de longo prazo podendo comprometer a liquidez
da empresa.

Estas barreiras fiscais tornam o comércio entre os dois Estados, de certa forma, semi-
abertos, pois o atacadista situado no Piaui perde sua competitividade para comercializar com
varejistas maranhenses. Isto porque o Estado do Maranhdo instituiu a obrigatoriedade de
pagamento de ICMS sobre as compras de empresas varejistas maranhenses, quando estas
empresas adquirem produtos de atacadistas situados no Piaui e optantes pelo regime especial
do ICMS desse Estado, conforme o decreto 26.094 do Estado do Maranhéo.

Diante desse cenario, os atacadistas piauienses tém além de enfrentar estas barreiras
tributérias, ha um aumento da competitividade interna, conforme mostra a tabela 1, porquanto
0 numero de estabelecimentos atacadistas de alimentos e bebidas dobrou em oito anos. As
empresas atacadistas de alimentos e bebidas tendem a trabalhar com pouca diferenciacdo, pois
comercializam praticamente 0 mesmo mix de produtos, o que acaba, por vezes, tornando as
préprias organizacdes iguais sem atrativos e pouco diversificadas.

Considerando este contexto, a indagacdo chave que norteara essa pesquisa é: quais
estratégias competitivas sdo adotadas pelas empresas do setor atacadista de género
alimenticio, bebidas e fumo no Estado do Piaui, para competir no mercado?

Tém-se como pressupostos do estudo:

e As empresas do setor atacadista de género alimenticio, bebidas e fumo no
Estado do Piaui se enquadram na categoria atacadista tradicional,
e Dependendo do porte das empresas atacadistas de géneros alimenticios, bebidas

e fumo no Estado do Piaui, as estratégias competitivas séo diferenciadas.

O objetivo geral do estudo é: analisar as estratégias competitivas utilizadas pelas
empresas atacadistas de géneros alimenticios e bebidas no Estado do Piaui. Os objetivos

especificos sdo: caracterizar as empresas atacadistas de géneros alimenticios e bebidas no
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Estado do Piaui e identificar as estratégias competitivas genéricas utilizadas pelas empresas
atacadistas de géneros alimenticios e bebidas.

Na fase inicial de coleta de dados, fez-se 0 uso de dados secundarios, em livros, revistas
cientificas, artigos, teses de doutorado e dissertacdes de mestrado. No segundo momento, foi
realizada uma pesquisa de campo junto as empresas atacadistas de géneros alimenticios e
bebidas. Os dados primarios foram coletados por meio de um questionario aplicados aos

gestores das empresas.

A populacdo a ser analisada corresponde as empresas atacadistas sindicalizadas de
géneros alimenticios e bebidas, em nimero de 28 organizagdes estas filiadas a Delegacia
Regional da Associacdo Piauiense de Atacadistas e Distribuidores — APAD- Pl. No entanto, a

amostra foi constituida de seis empresas que respondem por 75% desse mercado no Estado.

O estudo esta dividido em cinco se¢des, sendo a primeira referente a introdugdo do
trabalho, iniciando com a caracterizacdo do tema escolhido, justificativa, problema,

pressupostos, objetivos: geral e especificos.

A segunda secdo dedica-se a conceituar e descrever o setor de servigos, suas
caracteristicas, funcdes, divisdes; e sua evolucdo. Analisa-se sua correlacdo com o setor
comercial atacadista bem como seu funcionamento, que utiliza dos servicos como meio de
diferenciacdo; e a revisdo de literatura sobre as forcas competitivas e as estratégias

competitivas.

Na terceira secdo, trata-se da metodologia, sendo explicados os procedimentos
adotados no decorrer desta investigacdo: tipologia, coleta de informacdo, instrumentos de

coleta de dados e tratamento dos dados.

Na quarta secdo, tem-se a anélise dos resultados da pesquisa, com base na busca de
campo realizada junto as empresas atacadista de géneros alimenticios, bebidas e fumo do
Estado do Piaui.

Na quinta secdo estdo as consideragdes finais, e as recomendacBes para trabalhos

futuros.



18

2. REFERENCIAL TEORICO
Sao aqui delineados os fundamentos tedricos que norteiam o estudo. Inicialmente se
contextualiza sobre o setor de servicos e seu elo com o setor atacadista, como 0 setor este
evoluiu para atender ao mercado. No segundo momento, discutem-se as estratégias

competitivas.

2.1 Setor de servicos: contextualizacdo historica, conceitos e caracteristicas basicas

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2007) asseveram que 0S servicos estdo no centro de
atividade de qualquer sociedade e que as tipologias de servicos, tais como comerciais e de
infraestrutura, funcionam como intermediarios e como canais de distribuicdo para o cliente
final. O surgimento do setor de servicos foi apontado por economistas como a migragédo
natural em que o dominio econébmico iria evoluir gradativamente da agricultura para a
manufatura, de manufatura para servigos.

Em razdo da sua heterogeneidade e flexibilidade, o setor terciario foi capaz de absorver
o trabalhador pouco qualificado, como também exerceu papel de lideranca mediante o
fornecimento de saber especializado, chave para a continuidade do progresso tecnoldgico
(KON, 2004).

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2007) caracterizam trés estddios do desenvolvimento
econdmico: sociedade pré-industrial, sociedade industrial e sociedade pos-industrial;

conforme apresentado no quadro 1.

Caracteristicas

Sociedade | Disputa | Atividade Uso do Unidade de | Medicdo do | Estrutura Tecnologia
predominante | trabalho vida social padréo de
humano vida
Pré- Contraa | Agriculturae | Forca Domeéstica Subsisténcia | Rotineira, Ferramentas
Industrial | natureza | Mineracdo muscular tradicional, | simples e
autoritaria | manuais
Industrial | Contraa | Producdo de | Operacdo | Individual Quantidade | Burocréatica | Maquinas
natureza | bens de de bens e
elaborada magquinas hierarquica
Pés- Entre Servigos Artistico, | Comunidade | Qualidade Global Informacdo
Industrial | pessoas criativo, de vida
intelectual

Quadro 1 - Comparacéo entre as sociedades
Fonte: Fitzsimmons e Fitzsimmons (2007, p.35)
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Na sociedade pré-industrial - marcada por baixa produtividade e condicionada por
elementos climéticos, qualidade do solo e disponibilidade de 4gua além de pouca evidéncia do
uso de tecnologia - a vida social se limita a familia, representando a sociedade agréria e
solidificada em torno da tradicéo.

Para Fitzsimmons e Fitzsimmons (2007, p.36), “a sociedade industrial tem como foco a
economia de escala, e predominantemente a produgdo de mercadorias, o trabalhador cai na
rotina e torna-se semi-especializado”. A sociedade pds-industrial tem como foco a prestacao
de servigos. A figura central desta fase é o trabalhador, enquanto o recurso-chave é a
informac&o. A competicdo, outrora em nivel empresarial, ganha uma anéloga menor, e a vida
€ uma competicdo entre pessoas; contudo a comunidade ganha consciéncia sistémica e o
individuo se expressa como uma célula de uma unidade social. (FITZSIMMONS;
FITZSIMMONS, 2007).

Esta transicdo de uma sociedade industrial para uma sociedade pos-industrial, conforme
assevera Fitzsimmons e Fitzsimmons (2007) ocorre com o desenvolvimento de servigos, pois,
com o desenvolvimento tecnoldgico, as organiza¢@es procuram mao de obra qualificada, e a
economia se torna mais complexa.

Com a reestruturacdo produtiva e os avancos tecnoldgicos de alguns nichos de
mercado, houve a gradual migracdo da forca de trabalho para o setor de servicos; o qual
precisa de mao de obra, desde a mais qualificada a rudimentar.

Segundo a America Marketing Association (2009), define-se servico como

[...] Produtos intangiveis, ou pelo menos o sdo de forma substancial. Se totalmente
intangiveis, sdo comercializados diretamente do produtor para 0 usuario, ndo
podendo ser transportados nem armazenados, e sdo quase instantaneamente
pereciveis. Os servigos sdo frequentemente dificeis de ser identificados, uma vez que
passam a existir a0 mesmo tempo em que sdo comprados e consumidos. Sao
compostos de elementos intangiveis inseparaveis, geralmente envolvem a
participacdo do cliente de alguma maneira importante, ndo podem ser vendidos no
sentido de transferéncia de propriedade, e ndo tem direito de posse.

Para Fitzsimmons e Fitzsimmons (2007), um servico € uma experiéncia perecivel,
intangivel, desenvolvida para um consumidor que desempenha o papel de coprodutor. J& Kon
(2004) sintetiza 0 conceito de servicos como atividades econdmicas que produzem utilidades
relativas a tempo, lugar, forma e beneficio psicologicos.

Dessa forma, pode-se dizer que servigos sdo bens intangiveis, que ndo podem ser
armazenados, e sdo consumidos no momento da aquisicdo. Outro fato relevante é que a

qualidade do servi¢co adquirido depende muito da interagcdo das partes - o contratante e o
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contratado. Por este prisma, torna-se dificil distinguir onde comeca e onde termina a atividade
de servigo dentro das organizagoes.

No que tange a elucidacéo de caracteristicas “Gnicas” dos servicos, em relacdo aos bens
manufaturados, ha certa uniformidade de conceitos, nos quais intangibilidade e producédo e
consumo sdo simultaneos. Fitzsimmons, Fitzsimmons (2007, p.37) citam as seguintes

caracteristicas:

i) Materialidade/ Intangibilidade: os servicos sdo observados como criadores de
produtos intangiveis; sdo idéias e conceitos.
i) Efemeridade: Existéncia passageira, fugaz;

iii)  Interagdo consumidor-produtor/participagdo do cliente no processo dos
servicos: existe alto contato entre consumidor e produtor (fisicamente ou através de
comunicagao remota)

iv) Intensidade do trabalho: a expertise do produtor é vendida ao consumidor.

V) Localizacdo: Suas instalages sdo comumente localizadas de forma
descentralizada e préximas ao consumidor.

vi)  Heterogeneidade: a combinagdo da natureza dos servigos e do cliente como
um participante no sistema de prestacdo de servicos resulta na variagdo de servicos
de cliente a cliente.

vii)  Simultaneidade: os servicos séo criados e consumidos simultaneamente;

viii)  Estocagem: incapacidade de serem estocados, mantidos ou trocados.

Lovelock e Gummensson (2004) questionam a validez de quatro caracteristicas -
intangibilidade, heterogeneidade, inseparabilidade, perecibilidade dos servigos -
argumentando que este conhecimento reina absoluto na literatura h4 mais de vinte anos, é
inconsistente e ndo pode ser generalizavel nem caracterizador como diferenciador Unico entre
bens e servigos. Acrescentam, contudo, o reconhecimento de outras caracteristicas
negligenciadas pela literatura em geral, tais como: a questdo da transferéncia de propriedade
em servicos e a perspectiva de alugar/arrendar servicos.

Observa-se que o0s servigos diferem em muito dos bens materiais, conforme apresentado
no quadro 2, primeiro, pela intangibilidade; onde o mesmo n&o pode ser estocado. Ao
analisarem-se as caracteristicas intrinsecas, entretanto nota-se que 0S Servigos em sua
aplicabilidade podem variar de lugar para lugar, o que advém de sua heterogeneidade.

Em razdo dessa particularidade os efeitos dos servigos adquiridos podem variar de
empresa para empresa, a depender de referenciais identitarios, tais como missdo, viséo e
valores de cada organizacdo; o que se torna um diferencial perante os concorrentes, pois ndo

pode ser replicado com perfeicao.
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Servigos

ImplicacBes decorrentes

Tangiveis

Intangiveis

Servigos ndo podem ser estocados.
Servigos ndo podem ser
patenteados.

Servicos ndo podem ser exibidos ou
comunicados com facilidade.

E dificil determinar o prego.

Padronizados

Heterogéneos

O fornecimento de um servico e a
satisfacdo do cliente depende das
ac0Oes dos funcionarios.

A qualidade dos servicos depende
de diversos fatores incontrolaveis.
N&o ha certeza de que o servico
executado atenda o que foi
planejado e divulgado.

Producdo
separada do
consumo

Produgdo e
consumo
simultaneos

Clientes participam e interferem na
transacéo.

Os clientes afetam-se mutuamente.
Os funcionérios afetam o servico
prestado.

A descentralizacdo pode ser
essencial.

E dificil ocorrer produgio em
massa.

Né&o-
pereciveis

Pereciveis

E dificil sincronizar a oferta e a
demanda em servigos.

Os servicos ndo podem ser
devolvidos ou revendidos.

Quadro 2 - As principais caracteristicas que diferenciam servigos e bens

Fonte: Piato, Alcantara, Silva (2008, p.4)
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De acordo com Kon (2004, p.54), os servicos podem ser classificados em distributivos,

sem fins lucrativos, as empresas e ao consumidor e estdo apresentados no quadro 3.

Classe

Composicéo

Servigos Distributivos

atacadista, varejista).

Incluem a distribuicéo de bens fisicos (comercio

Servigos sem fins lucrativos

outras organizacdes.

Constituem servicos da Administragdo Publica e

Servigos as empresas

demais setores.

Constituidos por servicos intermediarios para os

Servigos ao consumidor

Consistem em uma gama ampla de servicos sociais

e pessoais oferecidos a um individuo.

Quadro 3 - Definicdo da ONU para a classificacdo de servigos
Fonte: Kon (2004, p.54)

Para Kon (2004), os servigos distributivos sdo aqueles que ajudam as organizagfes a

distribuirem seus produtos. Estes servigos sdo prestados pelo setor atacadista e pelo setor
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varejista a inddstria, de modo que esta consiga atender as necessidades dos consumidores
finais. Os servigcos sem fins lucrativos sdo prestados, geralmente, por entes publicos e por
organizacbes sem fins lucrativos e como finalidade o bem-estar social. Os servicos as
empresas sdo prestados as organizacdes empresariais. Estes provéem de organizacoes
intermediarias e tém como finalidade garantir a operacionalidade das organizagdes
contratantes. Os servigos ao consumidor sdo prestados a um individuo ou célula familiar, tais
como servico particular de sadde e ensino.

Segundo Kon (2004), os servicos distributivos sdo aqueles desenvolvidos para industria,
a fim de que esta consiga distribuir seus produtos de forma eficiente. Esta distribuicdo dos
produtos manufaturados forma uma cadeia, na qual a posse do produto passa por elos até sua
chegada no consumidor final. Esta cadeia é conhecida como cadeia de distribuicéo.

Isto implica que o setor atacadista por ser classificado como servigo, portanto, deve ter
as mesmas caracteristicas intrinsecas a servigos como intangibilidade, fornecimento e
consumo simultaneos e heterogeneidade. A heterogeneidade, aliada ao avanco tecnoldgico, e
ao crescimento da competitividade, forca o setor atacadista, segundo Piato, Silva e Paula
(2007), a diferenciar-se de seus concorrentes em detrimento de aumento da rentabilidade.

Conforme Piato, Silva e Paula (2007) o setor atacadista, no transcorrer dos anos,
procurou ainda, diferenciar-se através aprimoramento dos servicos prestados. Os servigos
prestados pelo setor atacadista eram de revender as mercadorias oferecidas pela indUstria, com
0 aumento da concorréncia, as empresas tiveram de aglutinar servicos que se tornassem

perceptiveis pelos clientes.

2.2 Canal de distribuicéo e setor atacadista

Nesta secdo, estdo delineados o conceito de canal de distribuicdo e sua relagdo com o
setor atacadista.

2.2.1 Canais de distribuicdo: definicdes, estrutura e fungdes

A industria necessita de ajuda para poder distribuir seus produtos, de forma a garantir a
satisfacdo do consumidor final. Este procura opg¢des de ajustar sua necessidade com a oferta,
geralmente adquirindo lotes menores, 0 que acarreta um problema para a industria, ja que esta

pode ter problemas ao tentar atender a demanda de diversos consumidores finais.
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Sendo assim segundo Neves (1999), o mercado reage no sentido de ofertar ao
consumidor os servicos que ele estd procurando, tais como supermercados de bairro,
mercearias e lojas de conveniéncia.

A industria necessita, contudo, de ajuda, para que possa ofertar seus produtos de acordo
com a necessidade dos consumidores. O atacado precisa dos produtos da industria para
distribuir e o varejo necessita dos produtos do atacado. Assim forma-se uma cadeia de
dependéncia mutua, e esta dependéncia, para Bowersox e Closs (2009) é a primeira indicacdo
da existéncia de cooperacdo em um canal.

Segundo Bowersox e Closs (2009), o canal de distribuicdo pode ser visto como um
sistema de relacionamentos entre empresas que participam do processo de compra e venda de
bens e servicos.

Rosenbloom (2002, p.27) utiliza-se de uma perspectiva mais deterministica e conceitua
canal de distribuicdo como “a organizagdo contratual externa que a administracao opera para
alcangar seus objetivos de distribui¢do.”

A medida que intermediarios participam das atividades de distribuicdo, o nimero de
niveis do canal vai aumentando. Para Rosenbloom (2002), a escolha geralmente toma como

referéncia o tipo de produto e seu ciclo de vida, conforme figura 1.

2 niveis 3 niveis 4 niveis 5 niveis

| Fabricante | | Fabricante | | Fabricante | | Fabricante |

A4
| Atacadista | | Atacadista |

v ¥ v
| Varejista | | Varejista | | Varejista |

4 A 4
| Consumidor] | Consumidor] | Consumidor] | Consumidor]

Figura 1 - Estrutura do canal conforme o nimero de niveis
Fonte: Adaptado de Rosenbloom (2002)

A guantidade de niveis dependera da complexidade do canal. Bowersox e Closs (2009)
acentuam que a escolha do canal dependera das caracteristicas do produto, dos habitos de
compra do consumidor e da estratégia de marketing da empresa.

A distribuicdo em niveis ajuda a distribuir as tarefas a serem exercidas por parte de
cada membro do canal. Anota Neves (1999) a idéia de que as decisdes relativas a distribuicéo,
as alocacOes de tarefas desempenhadas s&o distribuidas com o intuito de atingir os objetivos

da empresa, sempre com atividades especializadas e diviséo do trabalho.
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No que tange as funcbes desempenhadas pelo canal de distribuicdo, consoante Stern et

al. (2002), ha premissas basicas em relacao as fungdes:

Os participantes podem ser eliminados ou substituidos; e
As funcbes que estes desempenham nao podem ser eliminadas;
Quando da eliminacdo de algum participante sua fungdo ascende ou descende

dentro do canal.

Na compreensdo de Neves (1999) as funcOes devem ser desempenhadas pelos

participantes que conseguem operar da maneira mais competitiva possivel, pois, caso alguém

do canal opere de forma ineficiente, este participante destruird valor, tornando ineficiente a

cadeia como um todo.

Neves (1999) sintetiza o fluxo dos canais de distribui¢éo de acordo com a figura 2.

W

e DA

Figura 2 - Fluxos existentes nos canais de distribui¢do
Fonte: Neves (1999, p.39)
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A industria repassa a posse fisica e a propriedade de seus produtos, no sentido

descendente da cadeia, ou seja no sentido do consumidor final. As acdes de promoc¢do sdo

utilizadas por todos os membros do canal de modo a garantir a comunicagédo de seus produtos

com os compradores e alavancar as vendas criando demanda. Os riscos abrangem a

perecibilidade dos produtos, enchentes, incéndios; e o fluxo de pedidos, pagamentos e

informagdes séo passados no sentido ascendente da cadeia.

2.2.2 Comércio Atacadista: Conceitos, modalidades e funcgdes
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Kotler e Keller (2006) entendem que atacado, sdo todas as atividades relacionadas com
a venda de bens ou servicos para aqueles que compram para revenda ou uso comercial.

Por sua vez, Miranda (2005) adverte fora o fato de que o conceito de atacadista deve
compreender que o mesmo, estd em simbiose com a cadeia de distribuicdo, e seu foco
encontra-se nas vendas a usuarios institucionais, industriais e comerciais, pois o atacado nédo
oferece um nivel de fracionamento de mercadoria para que possa atender ao consumidor em
geral.

Com a evolugéo das relaces econdmicas e padronizagdo das operacgdes, as empresas
estdo procurando cada vez mais se diferenciar no mercado, tanto em termos de produtos
guanto em matéria de operacdes, e, no setor atacadista ndo poderia ser diferente, pois este
passou por uma metamorfose desde sua fase inicial, no inicio do século passado.

No que diz respeito a missdo do comércio atacadista, Batalha e Milaneze (2003)
destacam que a principal preocupagdo do atacado é formatar suas atividades para garantir a
eficiéncia no atendimento.

No caso da ABAD (2010), tém-se as seguintes modalidades de atacado: atacadista

distribuidor, atacadista de autosservico, atacadista de balcdo e operador logistico, conforme

quadro 4.
Modalidade Caracteristica
Atacadista distribuidor Possui equipe de vendas, frota propria, visita 0s
clientes com freqiiéncia.
Atacadistas de autosservico Possui forte apelo de venda a prego baixo,
Atacadista de balcéo Possui equipe de vendas, sé que interna, e seu mix de

produtos e reduzido, trabalhando apenas com os itens
com maior giro.

Operador logistico Assumem, todas as responsabilidades da distribuicdo,
recebimento de mercadorias, paletizacdo, emissdo de
notas fiscais.

Quadro 4 - Classificacdo dos comércios atacadistas
Fonte: ABAD ( 2010b)

Ao comparar as modalidades de classificagdo de atacadistas, na visdao da ABAD (2010),
bem como sobre a dptica de Bowersox e Closs (2009), nota-se que a classificacdo realizada
pela ABAD esté sintetizando muitos dos conceitos expostos pelos dois referidos autores, pois
classifica os atacadistas de modo mais analitico. Isto decorre do fato da ABAD classificar
seus afiliados consoante a forma de atendimento aos clientes.

No quadro 5, observam-se as modalidades de atacado na visédo de Bowersox e Closs
(2009, p.111):
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Modalidade Caracteristica

Atacadista Tradicional Dedica-se a produtos de consumo, compra grandes
guantidades, administra seus estoques, concede

credito a cliente controla forca de vendas.

Distribuidores Industriais Enquadra-se como um atacadista tradicional,
contudo especializa-se na prestacdo de servigos a

um segmento da inddstria

Atacadista sem Depdsito E um atacadista de funcéo limitada, pois raramente

assume a tutela fisica das mercadorias.

Atacadista de venda a vista Sdo intermediarios de funcdo limitadas, que
operam a vista, sem presta servicos de entrega das

mercadorias.

Distribuidores de porta a porta Operam com género de primeira necessidade,
sendo um atacadista de funcdo limitada
especializado em itens de grandes margens de

lucro ou em produtos pereciveis de alto giro.

Atacadistas de servigo integral Classifica-se como intermediario, pois executa
todas as funcbes de venda por atacado e algumas

fungdes que caberiam ao varejista.

Atacadistas reguladores Operam principalmente no segmento de produtos
agricolas.
Meio Atacadistas E geralmente um atacadista normal que pratica

vendas a varejo.

Quadro 5 - Classificacdo dos comércios atacadistas
Fonte: Adaptado pelo autor de Bowersox e Closs, (2009, p.111)

Ao analisar as modalidades de comércio atacadista, nota-se que o atacado se molda de
forma a prestar um servico que atenda de maneira eficiente os participantes do canal de
distribuicdo, pois, caso o atacado ndo retina valor dentro do canal de marketing, este pode ser
eliminado e sua funcao redistribuida, de forma a tornar o canal de distribuicdo mais eficiente.

Para Bowersox e Closs (2009, p.111), “o atacadista tradicional é o mais abrangente do
ponto de vista das operagdes logisticas”, pois ele compra grandes quantidades de mercadorias,
armazena, controla e coordena a equipe de vendas, gerencia estoques e concede crédito aos
clientes, tornando-se, com efeito a principal fonte de fornecimento de muitas linhas de
produtos a varejistas locais.

Para os fornecedores o comércio atacadista torna-se um parceiro comercial, integrando
0 pequeno varejo a industria. Para os varejistas, 0 comércio atacadista oferece disponibilidade

de mercadorias, compras fracionadas e servicos crediticios.
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Dentre os servigos prestados aos fornecedores, Stern et. al. (2002) destacam:

Cobertura de mercado - pela proximidade do atacadista dos consumidores, estes
tem condi¢Oes de atender aos varejista geograficamente espalhados;

Contato de vendas - os fabricantes utilizam a equipe interna de vendas dos
atacadistas para percorrer mercados dispersos;

Estocagem - estocam os produtos dos fabricantes que representam, ajudando no
planejamento da producéo;

Processamento de pedido - os atacadistas podem atender a diversos pedidos, de
varejistas e de fabricantes;

Informacdo de mercado - com a interacdo comercial muito préxima ao varejista,
0s atacadistas tém contatos frequentes, o que enseja informacbes sobre as
necessidades dos consumidores, e repassam tais informacdes aos fabricantes;
Suporte aos consumidores - prestam servigos tais como troca, reparos e

assisténcia técnica a varejistas.

Entre os servigos que os atacadistas prestam aos clientes varejistas Stern et. al. (2002),

destacam:

Disponibilidade de produto - ter o produto disponivel em estoque para 0s
clientes;

Conveniéncia no suprimento - entrega de produtos aos varejistas mesmo em
pequenas quantidades;

Fracionamento - venda aos varejistas de produtos nas quantidades desejadas;
Concessédo de crédito - o atacadista pode fornecer prazo para o pagamento aos

varejistas.

2.2.3 Funcionamento do setor atacadista

O setor atacadista € um elo entre a inddstria e 0 pequeno varejo. Assim o foco do

mesmo, é a distribui¢do de produtos. De acordo com o IBGE (2009),

[..] O comércio atacadista revende mercadorias novas ou usadas, sem
transformacdo, a varejistas, a usudrios industriais, agricolas, comerciais,
institucionais e profissionais, ou a outros atacadistas; ou atua como representante
comercial ou agente do comércio na compra ou venda de mercadorias a esses
USUArios.

No comércio atacadista, distinguem-se dois tipos de atividades: o atacadista que
compra a mercadoria que revende, o0 atacadista representante ou agente do comércio,
que, sob contrato, comercializa em nome de terceiros, inclusive operando o mercado
eletrbnico via internet. Estas atividades sdo desenvolvidas por comerciantes
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atacadistas, distribuidores de produtos industriais, exportadores e importadores,
comissarios, agentes de fabricas, compradores itinerantes e cooperativas que
comercializam produtos agricolas. ...

O atacado situa-se na cadeia de distribuicdo em um espaco entre a indUstria produtora
de bens, e o varejo, conforme apresentado na figura 3.

> Fabricantes e usudrios industriais
> Atacadistas
[Fazenda e [
matérias- =
primas y
> Varejista “
A A
e e Consumidores € Governo

Figura 3 - Extensdo dos canais de distribui¢do
Fonte: Adaptado de Bowersox e Closs (2009)

No sentido ascendente o atacado integra-se a industria, onde adquire a mercadoria a ser
distribuida, a estoca, repassando-a ao comeércio varejista. Stern et al. (2002) ensinam que,
quanto maior for o grau de servigos exigido pelo produto, tanto maior o nimero de
intermediarios, contudo o proprio varejista pode negociar diretamente com esta, e assim evitar
possiveis intermediarios, possivelmente cortando custos nesta fase. Pode-se notar, também,
que o atacado pode comercializar com os consumidores finais e com o0s 0Orgaos
governamentais.

Quando o varejista ndo dispde deste poder de compra com a industria, ele tem de
recorrer aos atacados, para adquirir os produtos para revenda. Assim o atacado pode suprir a
necessidade destes varejistas de pequeno porte. Pode, entretanto, existir casos em que
varejistas podem se tornar grandes corporacfes e assim ndo precisar mais dos servicos dos
distribuidores atacadistas, adquirindo seus produtos diretamente da inddstria, por intermédio
de central de compras. (SILVA, AKABANE, SOARES, 2009)

Quando o distribuidor atacadista realiza, todavia, seu papel de prestar servicos aos
varejistas, principalmente os que se encontram fora dos centros urbanos, ele precisa de uma

equipe de vendedores externos devidamente coordenados, denominados “for¢a de vendas”.
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Esta equipe de colaboradores € responsavel por pulverizar os produtos comercializados pelos
distribuidores atacadistas as diversas areas geogréaficas que o comércio atacadista atende.
O funcionamento da metodologia do ciclo do pedido esta apresentado na figura 4.
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Figura 4 - Ciclo do pedido
Fonte: Enomoto (2005, p.11)

A equipe de vendas externas visita regularmente o cliente varejista e este entdo pode
realizar o pedido de compra onde é encaminhado para o atacadista, para analises do crédito, a
disponibilidade do estoque, a movimentacdo de matérias e planejamento de logistica.
Atualmente o desenvolvimento de softwares de administracdo de estoques, conhecidos como
WMS (Warehouse Management System), ajuda na organizacdo do estoque e na celeridade da
separacdo do pedido, bem como nos sistemas de “roteamento”, que indica 0 percurso a ser
seguido pelo departamento de entrega de mercadoria, de modo que o custo de entrega seja o
minimo possivel.

Fleury (2009, p.456) destaca trés tipos de problemas durante o ciclo de pedido: “1)
Percepcdes conflitantes, entre clientes e fornecedores; 2) A ocorréncia de variabilidades
significativas nos tempos de resposta do ciclo; 3) FlutuacGes exageradas da demanda ao longo
do tempo de resposta do ciclo.”

O comércio atacadista trabalha em funcdo da distribuicdo de materiais a0 comercio
varejista, e, sendo assim para se tornar competitivo, deve entregar o produto com a maior
celeridade possivel e com 0 menor custo.

No que tange a tendéncia do mercado atacadista brasileiro, Barrizzelli (1998); realizou
uma pesquisa onde foi constato 0s seguintes pontos fortes e pontos fracos, ameacas e

oportunidades para os atacadistas brasileiros, conforme quadro 6.



30

Pontos Fortes: Pontos fracos:
e Redugdo dos custos; e Grande raio de atuacéo;
e Profissionalizagdo da equipe de venda; e Baixa qualidade de atendimento, com foco
e Transformacdo em centro de distribuicdo da somente na comercializa¢éo;
indUstria; e Uso de pratica de preco predatério;
e Regionalizacdo do atendimento; e  Operacionar de forma ndo-especializada;
e Investimento em tecnologia da informacao
Ameacas: Oportunidades:
e Conflitos dentro do canal de distribuicéo; e Fim da guerra fiscal e dos impostos
e Falta de fidelizac&o do cliente; cumulativos durante a cadeia de producéo;
e Alta carga tributaria e guerra fiscal dos e Nivelamento do prego;
Estados; e Fusbes de empresas atacadistas, elevando seu
e Incentivo de novos canais que eliminam o poder de barganha;
comeércio atacadista; (por parte da industria) e Abertura de novos mercados, através da
e Dificuldade de sobrevivéncia do médio e interiorizacdo;
pequeno varejista;

Quadro 6 - Pontos fortes e fracos, ameacas e oportunidades do atacado brasileiro
Fonte: Barrizzelli (1998, p.21)

No gue tange aos pontos fortes do atacado brasileiro, 0 mesmo tem como vantagem o
atendimento regional, onde ele tem contado com pequeno varejo que muitas vezes localiza-se
geograficamente distante dos centros urbanos. Outra vantagem do atacado é o investimento na
formagédo de equipes de venda, tanto em profissionalizacdo quanto em termos de aparato
tecnoldgico.

Dentro os pontos fracos pode-se destacar, que muitos atacados tem um raio de atuacao
muito grande, o que por vezes pode gerar um custo de transporte mais elevado. Outro fator é a
pratica de pregos predatorios, onde o atacado comercializa produtos com pouca diferenciacao,
onde a concorréncia migra para a concorréncia por preco.

Quanto as ameacas 0 setor sofre com a guerra fiscal entre os Estados da federacédo e a
alta carga tributaria, no que tange a guerra fiscal, os Estados da federacdo tem autonomia
tributéria para sobretaxar produtos e impor barreira de entradas a produtos vindos de outros
Estados que forem comercializados por atacadistas de outra unidade federada, dessa forma
diminuindo a competitividade do atacado.

No que tange as oportunidades, os atacadistas estdo praticando fusGes de forma a
aumentar sua forca de compra e exercer um poder de barganha junto aos fornecedores, o
atacado também esta abrindo novos mercados, chegando a regides onde antes o abastecimento
era precario.

Para Barrizzelli (1998), somente sobrevivera o atacadista que:

e Na&o focar em preco, e sim nos servicos prestados ao cliente;
e Os atacadistas especializados;

e Os operadores logisticos;
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e Os atacados que tem compromisso com as industrias;
e Os que conseguirem fidelizar o varejo;
e Os que possuem raio de atuagéo limitado.

O atacado brasileiro de reformulou-se dentro da cadeia de distribuicdo, procurando ser
mais participativo e parceiro da inddstria, jA& que via de regra ele e industria tinham
comportamento ndo colaborativos.

Com o aumento do poder de barganha das grandes redes varejistas e 0 anseio da
industria de ter parceiros mais colaborativos, que incrementem valor aos seus produtos, surge
novas formas de distribuicdo dado a pressdo ambiental, como é o caso operador logistico

qualificado.

2.2.4 Comércio atacadista: de comércio a operador logistico qualificado

Para Fitzsimmons e Fitzsimmons (2007), a economia estd migrando de uma economia
de manufaturas para uma de servigos, procurando fugir assim da padronizacdo, onde o setor
estd se tornando padrdo, comercializando os mesmos produtos, tendo iguais equipamentos
tecnoldgicos, tentando preservar o valor.

No entendimento de Alcéantara (1999), o relacionamento entre a indUstria, o atacado e o
varejo, na distribuicdo de bens ndo duraveis, era de comportamento adversario, pois 0 ponto
de negociacdo era basicamente o preco. A medida que o formato competitivo do canal de
distribuicdo alterou, as empresas procuraram formas opcionais de reunir valor aos seus
produtos. Pensa Alcéntara (1999, p.222) que “essa busca comegou com alteragdes na
arquitetura produtiva, nas instalac¢des fisicas e nas praticas gerenciais.”

O setor atacadista esta passando por uma fase de transi¢do, de metamorfose, ndo se
podendo afirmar que ele possa ser denominado totalmente de servico e, tampouco, de
comércio. Isto porque, para ser caracterizado unicamente como servigo, teria de ser
primeiramente intangivel - caracteristica esta que € unanime entre os teoricos de servigos.

Consoante explicam Silva, Akabane e Soares (2009, p.1), “o setor atacadista esta
ameacado, devido a duas tendéncias que sdo: o0 aumento das centrais de compra varejistas e a
distribuicdo direta por parte dos fabricantes.” Essas pressdes ambientais forcam o setor a
reestruturar-se dentro do canal de distribuicdo e a operar de modo mais sustentavel entre a

industria e 0 varejo.
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Para diferenciar-se no mercado, em que a rivalidade interna opera com um mix de
produtos com pouca diferenciacdo, uma das poucas maneiras de atingir esta diferenciacdo €
mediante a agregacao de servicos e melhoria destes existentes ao seu modus operandi.

A modificacdo do canal de distribuicdo entre o fabricante e o varejista, por meio da
modelagem de mecanismos que possam suprir as deficiéncias cometidas pelo atacado baseado
em comercio, de forma que agregue mais valor ao fabricante e ao varejista, esta evolucdo
chama-se Broker ou operador logistico qualificado.

Para Oliveira e Candido (2009), os agentes tradicionais devem migrar para modelos
contemporaneos, mais especificamente o broker ou operador logistico qualificado, pois este é
um elemento capaz de agregar valor aos produtos. Este ganho de valor percebido decorre do
fato dos servigos prestados por tais agentes logisticos, e que, antes, eram negligenciados pelos
agentes tradicionais.

A evolucdo dos agentes tradicionais pode ser observada na figura 5.

Operador

Logistico - Elokes

Atacadista - Distribuidor

Figura 5 — Possivel evolugdo dos agentes logisticos
Fonte: Adaptado de Oliveira e Candido (2009)

Fleury (2009, p.133) acentua que “a utilizacdo de operadores logisticos qualificados é
sem duvida nenhuma uma das mais importantes tendéncias da logistica empresarial
moderna.”

Primeiramente, pode-se evidenciar a transformacéo do atacado tradicional em atacadista

distribuidor, conforme se apresenta o quadro 7.

Atacadista Distribuidor
Compra e venda de mercadorias Compra e vende as mercadorias
Trabalha para diversos fornecedores inclusive com Trabalho com exclusividade para uma ou, no
linhas concorrentes maximo, cinco empresas de segmentos distintos
Tem se mix de produtos limitado a marca lider e Tem pouca variedade em cada categoria
outra de preco inferior
N&o gerencia o estoque dos clientes varejistas N&o gerencia os estoques dos clientes varejistas
Os produtos séo bi-tributados, resultando em preco Os produtos séo bi-tributados
final mais alto

Quadro 7 - Modelos tradicionais do setor atacadista/distribuidor
Fonte: Oliveira e Candido (2009, p.13)
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Ao se examinar as caracteristicas entre o atacadista convencional e o atacadista
distribuidor, pode-se notar que a preocupacao era a exclusividade do produto. A diferenciacao
procurada pelo atacadista distribuidor era a exclusividade na distribuicdo de alguns produtos e
a reducdo do investimento em estoque, ja que nesta modalidade se trabalha com poucos
fornecedores.

Estas alteracGes de atacado tradicional para atacadista distribuidor ndo foram suficientes
para os clientes, que, conforme afirma Ballou (2008), que com a globalizacéo, elevam o nivel
de competicdo entre as empresas e a demanda passa a ser maior do que a oferta, e 0
consumidor tona-se mais exigente e menos fiel a marca.

Nessa perspectiva, Kotler e Keller (2006, p.519) ressaltam que as industrias possuem

gueixas contra os atacadistas.

[...] As principais queixas dos fabricantes contra os atacadistas sdo as seguintes: eles
ndo promovem agressivamente a linha de produtos do fabricante, agindo como
tiradores de pedidos; ndo mantém estoques suficientes e, portanto, ndo conseguem
atender aos pedidos dos clientes com rapidez suficiente; ndo tornam disponiveis ao
fabricante informacdes atualizadas sobre o mercado, sobre os clientes e sobre os
concorrentes; ndo atraem gerentes de bom nivel e ndo reduzem custos, além de
cobrar muito caro por seus servicos.

Ainda Kotler e Keller (2006, p.520), “acreditava-se que haveria uma drastica reducdo
no numero de atacadistas”, a medida que grandes fabricantes e varejistas passarem a adotar
programas agressivos de vendas diretas. Isto decorre do fato do “agigantamento” do comércio
varejista, pois este aumenta sua area de estocagem e consequentemente, seu poder de compra,
fazendo pressao sobre as industrias fornecedoras.

Tomando por base a evolucdo do setor comercial, que teve de agregar servicos para
ensejar valor, o atacado pode tender a acompanhar esta “onda evolutiva” para escapar de
tornar-se um setor de commodities e tentar aumentar sua rentabilidade.

Em razdo da elevada concorréncia entre os atacadistas, estes tém de procurar formas
institucionais de aumentar suas margens de lucro. Uma maneira viavel seria migrar de uma
funcionalidade baseada em comercio, que tende a ficar padronizada; para um modelo baseado
na prestacao de servico diferenciado.

Em virtude da exigéncia dos clientes, os canais de distribuicdo tiveram de se remodelar
para atender as necessidades. De acordo com Oliveira e Candido (2009), surgiram entdo, 0s
modelos contemporaneos, que procuram ajuntar valor ao cliente oferecendo servigos que 0s
canais tradicionais ndo oferecem. As caracteristicas destes modelos sdo apresentados no

quadro 8.
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Operador Logistico Broker
Cuida da movimentagdo, armazenagem, transporte, N&o compra as mercadorias
processamento de pedidos e controle de estoque do
cliente;
Pode trabalhar para diversas empresas, inclusive Trabalha para um ndmero limitado de empresas e
concorrentes, mantendo padrdes preestabelecidos nunca para mais de uma num determinado
de confidencialidade; segmento concorrente;
O cliente é quem define o limite do mix; Oferece a linha completa das empresas
representadas;
Pode gerenciar o estoque ou pode compartilhar o Gerencia o estoque dos clientes varejistas
gerenciamento do cliente;
A bitributacdo ndo ocorre e, portanto o preco final
tende a ser mais baixo;

Quadro 8 - Modelos de agentes contemporaneos
Fonte: Oliveira e Candido (2009, p.13)

Para Candido e Vieira (2006, p.14), o operador logistico “é¢ uma empresa contratada
pelo fabricante para cuidar da movimentacao, armazenagem, transporte, controle de estoques
e abastecimento.” A indUstria terceiriza estas atividades com os operadores logisticos, porque
tais atividades ndo fazem parte das core competences da industria, contudo participam do
operador logistico. Com esta alianca, as duas entidades reinem valor, pois o operador
logistico pode realizar estas atividades de maneira mais eficiente do que o fabricante.

Céandido e Vieira (2006) conceituam broker ou operador logistico qualificado como
uma empresa prestadora de servicos de venda, promocdo, merchandising, pesquisa de
mercado e acdes de ponto-de-venda.

Na realidade, o operador logistico qualificado é contratado pelo fabricante para cuidar
das vendas, promocdo, crédito, merchandising e controle do estoque do pequeno e médio
varejista, pois cria uma oportunidade de aumentar a participacdo destas empresas no pequeno
e médio varejo, reduzindo a dependéncia delas em relacdo aos grandes varejistas.

No tocante ao controle de estoque, o operador logistico qualificado comercializa apenas
a quantidade necessaria para o giro de mercadoria do periodo, evitando, assim, imobilizacdo
de capital desnecessaria em estoque. Outro fato importante é a acessibilidade do preco de
compra tender a ser inferior ao praticado pelo atacadista tradicional, pois as mercadorias
comercializadas pelo broker deixam de ser alvo da bitributacdo de ICMS, PIS e COFINS.

De acordo com Seadi (2004), eis as principais caracteristicas do operador logistico
qualificado/broker:

1. S&o terceiros que realizam vendas para a industria;
2. O documento fiscal que acompanha a mercadoria € sempre da industria;

3. Addistribuicdo e entrega e sempre terceirizada;
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4. A propriedade da mercadoria é da industria;

Coronado (2001) complementa com as seguintes caracteristicas:
1. Na&o compra nem vende mercadorias;
2. Trabalha para um numero limitado de empresas € nunca para mais de uma em
determinado segmento concorrente;
Oferece a linha completa das empresas que representa;
Gerencia o estoque dos clientes varejistas;

N&o ocorre bitributacéo e, portanto, o preco final tende a ser mais baixo;

o ok~ w

Normalmente o fabricante esta na estrutura operacional do operador, o que evita
a bitributacéo.

Na modalidade broker, o empresario necessita de menos capital investido em sua
estrutura fixa, pois o estoque de posse da empresa, na verdade, pertence a industria
fornecedora, de sorte que a empresa pode investir recursos em outras areas.

No que diz respeito a forca de vendas da empresa, esta poderda ter um foco mais
apurado, pois terd menos itens em estoque, ajudando no fechamento de um pedido.

O servico prestado tende a ter melhor qualidade, pois, com a menor quantidade de itens,
sera mais facil controlar o estoque do cliente varejista, pois este poderd comprar em
quantidades menores, contudo, comprard com uma frequéncia maior, porque ndo precisara
estocar mercadoria, jA que o broker sempre tera a mercadoria desejada em seu estoque,
portanto, diminuira a necessidade de compras grandes por parte do varejo.

Fleury (2009) destaca a capacitacdo gerencial e operacional, pois os brokers tém de
operar integrado as fabricas, e, por meio desta integracdo, ele tem a oportunidade Unica de
aprender com a experiéncia de terceiros, mediante o processo de benchmarking, o que pode
ensejar o potencial de operacionalizacdo com custos menores e melhores servigos.

Outro ponto positivo em relacdo ao broker é o preco reduzido do produto, se comparado
com similares vendidos no atacado comum, pois, no sistema broker, a nota fiscal de venda é
emitida pela fabrica, evitando, assim, mais uma etapa de tributacdo. Isto faz aumentar a
competitividade em mercados orientados para uma “guerra de precos”.

De acordo com Seadi (2004), existem trés modelos de broker: o broker modelo um,
apresentado na figura 6, realiza apenas a venda ao varejista, a entrega € realizada por um
operador logistico. Neste modelo o broker realiza a venda ao cliente, com o apoio de sua

equipe de vendas, e envia o pedido, geralmente por internet, diretamente para um operador
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logistico terceirizado, este recepciona o pedido, no momento do faturamento; a nota fiscal e
emitida por uma filial que se encontra dentro do operador logistico.

Isto decorre do fato de que, se o0 operador logistico emitir um documento fiscal, pode
configurar movimento de mercadoria e caracterizar o fato gerador do Imposto sobre
Circulagdo de Mercadorias e Servi¢os — ICMS. Como a nota € emitida pela filial da industria
instalada dentro do operador logistico, ndo se caracteriza circulagdo de mercadoria, evitando,

assim, a bitributacdo do ICMS.

| INDUSTRIA ‘
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Figura 6 - Fluxograma das Principais atividades do canal de distribui¢do realizadas
pelo broker modelo 1
Fonte: Seadi (2004, p. 119)

Outro modelo proposto por Seadi (2004) é o Broker modelo dois, apresentado na figura
7. Este modelo realiza a venda e a distribui¢do dos produtos, contudo, pode-se notar que no
broker modelo 2, ndo ha a interferéncia de um operador logistico, contudo, neste caso, 0
broker precisa ter uma estrutura de transporte mais robusta do que a apresentada no modelo 1,
0 que exige imobilizacéo de capital e gastos de depreciacdo e manutencgéo de frota.

A maior vantagem deste modelo é que pode ndo haver necessidade de armazenagem dos
produtos, o que acarreta gastos menores de controle de estoque, aluguel ou investimento em
edificacOes reduzido, ja que o broker ndo armazenard os produtos que serdo coletados via

cross docking. Este modelo é apresentado pela figura 7.
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Figura 7 - Fluxograma das principais atividades do canal de distribuicfo realizadas
pelo broker modelo 2
Fonte: Seadi, (2004, p.121)

O dltimo modelo mapeado por Seadi (2004) é o broker modelo trés, apresentado na
figura 8, responsavel pela venda, controle de estoque, armazenagem, separacao de pedidos, e
distribuicdo. E 0 modelo que mais se assemelha a um atacado no que tange as atividades
desempenhadas por ambos.

Este modelo precisa ter uma estrutura que possa suportar suas areas administrativas e,
ainda, uma unidade da inddstria, para que se possam ter os pré-requisitos fiscais para emissao
de documentos fiscais, a fim de evitar a bitributacdo. E ainda os investimentos em frota, bem

como sua manutencéo, gastos de manutencdo, seguros e depreciacao.
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Figura 8 - Fluxograma das principais atividades do canal de distribuicéo realizadas
pelo broker modelo 3
Fonte: Seadi (2004, p. 122)

Ao analisar a correlacéo entre a evolucdo da sociedade industrial, baseada na producéo
de bens, com a sociedade pés-industrial, assentada em servicos, proposta por Fitzsimmons e
Fitzsimmons (2007), pode-se fazer a mesma analogia entre o atacado convencional e o
broker.

O broker ndo comercializa produtos, no lugar disso, presta servico a um parceiro de
negdcio, sendo este parceiro uma empresa manufatureira. O broker contudo se classifica
como atacado, pois atende uma grande quantidade de varejistas e coloca-se na mesma posicdo
de um atacado convencional na cadeia de suprimentos.

Broker possui, no entanto, algumas vantagens competitivas sobre o atacado
convencional, tais como menor carga tributaria e menor custo de capital em estoques, ja que
ele pertence a industria, o que facilita 0 acesso do varejo aos produtos das industrias
representadas.

Ao que parece, 0 broker € uma espécie de evolucdo do modus operandi do atacado
convencional, que sai do tradicional e padronizado comércio de mercadorias e transforma-se

em um elo sustentavel de integracdo inddstria-distribuicdo-varejo-consumidor final.
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A evolucdo gradativa dos atacados convencionais, para operadores logisticos
qualificados, no Brasil, ainda é muito timida, conforme afirmam Oliveira e Candido (2009);
estimando-se que apenas 10% das empresas do setor estejam se movimentando em a¢fes para

atender seus parceiros fornecedores nas duas modalidades.

2.3 Estratégias
Em decorréncia das constantes mudancas de mercado, as organizacGes devem elaborar
estratégias, com o intuito de planejar suas metas e monitorar seu posicionamento perante 0s
concorrentes. Ao monitorar 0 mercado e seus concorrentes, a empresa pode utilizar-se de
estratégias empresarias que possibilitem manter ou ampliar sua participagdo de mercado, ou

ate mesmo aumenta-la.

2.3.1 Estratégias: conceitos

A origem do termo estratégia esta associada ao ambito militar, 0 seu uso no contexto
das organizacgdes teve inicio com a Segunda Revolucdo Industrial, mas somente no século
vinte, passou a ser empregado de forma mais intensiva pelas empresas. (GHEMAWAT,
2007).

No mundo corporativo a estratégia € utilizada, para a empresa competir e sobreviver no
mercado. Para Henderson (1998) a competicdo existiu muito antes da estratégia. A estratégia
ajuda os organismos a competirem e tornarem-se vitoriosos dentro do escopo competitivo.
Sendo assim, Estratégia é “a busca deliberada de um plano de acdo para desenvolver e ajustar
a vantagem competitiva de uma empresa.” (HENDERSON, 1998, p.7).

Os autores Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) classificaram 0s pensamentos a cerca
de estratégia em dez escolas: a do design, planejamento, posicionamento, empreendedora,
cognitiva, aprendizado, poder, cultural, ambiental e da configuracao; conforme quadro 9.

As escolas de estratégia de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), refletem o
pensamento estratégico predominante em determinada época, desde a década de 60, onde este
era impregnado de méaximas militares, até teorias mais modernas, onde a formulacdo de
estratégia e feita por um processo mais participativo, com modelos analiticos e analise de

cenarios para medir a eficacia da estratégia escolhida.
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Escolas de Pensamento

Principais Caracteristicas

Escola do design

A estratégia deve ser clara, simples e especifica; onde
se usa como ferramenta de formulacdo de estratégia o
modelo SWOT.

Escola de planejamento

Escola dominante nos anos 70 tem como ferramenta
basica de formulacdo estratégia a elaboracdo de
cendrios; onde estes cenarios sdo avaliados por uma

analise SWOT independente.

Escola de posicionamento

Escola dominante na década de 80, onde se formula

estratégia através da andlise das for¢as de mercado.

Escola empreendedora

A formulagdo da estratégia e semi-consciente e
bastante maleével, com a tendéncia de assumir a

forma de nicho.

Escola cognitiva

A formulagdo da estratégia € um processo cognitivo
gue emerge como uma perspectiva de dificil
realizacdo, com resultados considerados abaixo do

ponto 6timo.

Escola de aprendizado

A formulaclo estratégica assume a forma de um
processo de aprendizado ao longo do tempo, refletindo
a complexidade ambiental na qual a organizagdo esta
inserida

Escola de poder

A formulagdo da estratégia é feita através de politica e

poder.

Escola cultural

A formulagdo da estratégia assume a forma de
processo social baseado em crencgas e interpretagdes
comuns entre 0s membros da organizagdo, assim

sendo a estratégia assume a forma de uma perspectiva.

Escola ambiental

A formulacdo da estratégia é a resposta ao ambiente
em que a organizacdo esta inserida, este ambiente é o

agente central no processo de geragao estratégica.

Escola de configuracéo

A organizagdo configura sua estrutura adequando-se
ao tipo de contexto, a formulagéo da estratégia assume
varias formas de modo a manter o equilibrio da

organizacéo.

Quadro 9 - Escolas de pensamento estratégico

Fonte: Adaptado com base em Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010)

No que se refere a escola de posicionamento, afirmam Mintzberg, Ahlstrand e Lampel

(2010, p.92) que as principais premissas da escola séo:
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e Estratégias sdo posi¢Oes genéricas, especificamente comuns e identificaveis
no mercado;

e O mercado é econdmico e competitivo;

e O processo de formacdo de estratégia é, portanto, de selecdo dessas
posicdes genéricas com base em calculos analiticos;

e Os analistas desempenham um papel importante neste processo, passando
os resultados dos seus célculos aos gerentes que oficialmente controlam as
opcoes;

e Assim, as estratégias saem deste processo totalmente desenvolvido para
serem articuladas e implementadas; de fato, a estrutura do mercado dirige
as estratégias posicionais deliberadas, as quais dirigem a estrutura
organizacional.

Portanto a escola do posicionamento possui um escopo competitivo deterministico, com
estratégias genéricas aplicaveis as organizacdes, onde a empresa deve buscar uma posicao que
a torne Unica, desse modo adquirindo uma vantagem competitiva sobre as rivais.

Por sua vez Porter (2004) argumenta que estratégia € a busca de uma posicdo
competitiva favoravel em um setor, tendo como objetivo estabelecer uma posicéo rentavel e
sustentavel contra as forcas que determinam a competicdo no setor. Sendo assim, na
perspectiva desse autor, as estratégias genéricas ajudam a organizacao a assumir esta posicao

rentavel dentro de seu mercado de atuacdo. Esse enfoque sera discutido ainda nessa secao.

2.3.2 Forcas competitivas

As forcas competitivas sdo as que exercem pressdo sobre a empresa, conduzindo a
organizacéo a posicionar-se de modo, que possa utilizar estas forgas ao seu favor.

Independentemente da localidade da inddstria, seja ela nacional ou internacional, da
atividade da empresa (inddstria ou servigos), as cinco forcas competitivas sdo: “a entrada de
novos concorrentes, a ameaca de substitutos, o poder de negocia¢do dos compradores, o poder
de negociacao dos fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes existentes.” (PORTER,
1989)

Estas forgcas interagem com a empresa, modificando sua rentabilidade. Quando estas
forcas se tornam mais acentuadas e predominantes, tornam-se cruciais para a formulagédo de
estratégias para fazer frente a estas ameacas a rentabilidade. Na analise de Besanko et. al.
(2006), o exame das cinco forgas identifica as ameagas aos lucros de todas as empresas de um
setor e forga as organizacdes a buscarem estratégias para competir com essas ameacas.

A estrutura das cinco forcas competitivas pode ser observada na figura 9. Consoante
Porter (2004), o conhecimento destas fontes subjacentes, da pressdo competitiva, pde em
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destaque os pontos fortes e os pontos fracos criticos da companhia, esclarecendo que

mudancas estratégicas podem resultar no retorno maximo.

Potenciais
Entrantes

Poder de k. ioali i b Poder de
Barganha dos A Rll\:]ilel(:s:e N '\ Barganha dos

Fornecedores | " / Compradores /"
N

Ameaca de
Substitutos

Figura 9 - Modelo das cinco forgas competitivas de Porter
Fonte: Porter (1989, p.3)

Segundo Porter (1998, p.21), “a rivalidade entre os concorrentes toma a forma familiar
de uma corrida pela posicdo, usando taticas como as de competicao de precos, lancamentos de
produtos e golpes de publicidade.”

Ja na compreensdo de Besanko et al. (2006), a rivalidade interna se refere as manobras
praticadas pelas empresas para obter e ampliar a participacdo em um mercado.

A disputa interna tem como intuito elevar a participacdo de mercado da empresa e sua
posicdo de mercado. Tal disputa ocorre quando um concorrente se acha pressionado ou este
percebe que pode melhorar sua posi¢do (PORTER, 2004) em relagdo aos outros concorrentes.
Para tanto, Besanko et al. (2006) esclarecem que a rivalidade interna se encontra no centro,
porque ela pode ser afetada por parte de cada uma das outras forcas.

Alguns fatores, segundo Porter (1998, p.21), se destacam para medir a rivalidade
interna:

Concorrentes sdo numerosos ou aproximadamente iguais em porte e poder;
Crescimento lento do setor;

Produto/Servico ndo tem diferenciagéo;

Custos fixos sdo altos ou o produto é perecivel, criando uma forte tentacdo
para reduzir precos;
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. As barreiras de saida sdo elevadas;

Outra forca competitiva que pode afetar a rentabilidade das industrias é a ameaca de
entrada de mais concorrentes. Porter (2004) acentua que novas industrias entrantes trazem
nova capacidade produtiva com o desejo de ganhar uma parcela de mercado e geralmente esta
parcela pode ser substancial.

Para Johnson, Scholes e Whittington (2007), a entrada de novos concorrentes vai
depender da existéncia de barreiras de entrada. Por barreiras de entrada entendem-se o0s
fatores que precisam ser superados por novos entrantes de quererem concorrer de forma bem-
sucedida.

Besanko et al. (2006, p.334) destacam que a entrada de novos concorrentes corroi 0S
lucros das dominantes de duas maneiras: 1) as entrantes dividem a demanda do mercado com
mais vendedores; e 2) as entrantes diminuem a concentracdo do mercado, aquecendo a
rivalidade interna.

Entre os fatores destacados por Porter (1998, p.14), existem seis grandes fontes de
barreira para quem entra:

. Economia de escala: a entrante deve atingir uma participacdo de mercado
significativa para que possa diluir seus custos, ou terd uma desvantagem de custo em
relagdo a suas concorrentes;

) Diferenciagdo de produto: a identificagdo com a marca cria uma barreira
porque forga 0s novos entrantes a gastarem pesadamente para vencer a lealdade dos
clientes as marcas ja existentes;

) Necessidades de capital: a necessidade de altos investimentos para competir
cria uma barreira para 0s novos;

. Desvantagem de custo independente do porte: as empresas podem ter
vantagens em custo ndo acessiveis as rivais em potencial;

. Protecdo governamental: o governo pode limitar ou mesmo coibir a entrada a
setores sujeitos a controle estatal através de requisitos de licenciamentos e
limitacOes de acesso a matérias-primas;

. Acesso a canais de distribuicdo: a entrante deve garantir a distribuicdo de seu
novo produto ou servico

Segundo Harrison (2005) diz-se poder de barganha, é o poder econdmico que permite
uma empresa ou um grupo influenciar a natureza de negociagdes comerciais, COmo prego,
disponibilidade de produtos ou servicos, condi¢des de pagamento ou duragdo do contrato.

Para Johnson, Scholes e Whittington (2007) estas forcas de barganha dos fornecedores e
dos clientes (ou compradores) podem ser consideradas juntas, pois tém efeitos similares para
reprimir a liberdade estratégica de uma organizacdo e influenciar sua margem de
lucratividade.

Segundo Porter (1998, p.17), um grupo fornecedor é poderoso se:
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. For dominado por poucas empresas e mais concentrado que o setor para o
qual fornece;

° Seu produto for peculiar, ou pelo menos diferenciado;

° Né&o for obrigado a competir com outros produtos para venda no setor;

° Impuser uma ameaca razoavel de integrar ainda mais as atividades de seu
segmento de negdcio;

° O setor ndo representa uma clientela importante para o grupo fornecedor;

Por outro lado, um grupo comprador é poderoso se:

° For concentrado ou fizer compras em grandes volumes;

° Os produtos que compra do setor forem padronizados ou ndo diferenciados;

. Os produtos que compra do setor constituem um componente de seu produto
e representarem uma fracéo significativa de seu custo;

. Ele obtiver lucros baixos, que criam um grande incentivo para reduzir os
custos de compra;

. O produto do setor for de pouca importancia para a qualidade dos produtos
ou servigos comprados;

. O produto do setor ndo proporcionar economias para o comprador;

. Os compradores apresentarem uma ameaca plausivel de se integrarem na

retaguarda para fazerem eles mesmos o produto do setor; (PORTER, 1998, p.17)

No que tange a ameaca de substitutos e complementos, Porter (2004) ressalta que 0s
produtos substitutos reduzem os retornos potenciais da inddstria, pois estes produtos
substitutos pdem um teto nos precos.

De acordo com Johnson, Scholes e Whittington (2006), a substituicdo reduz a demanda
por uma determinada classe de produtos a medida que os clientes passam a usar esta opcao.

Segundo Martins et al. (2009), para analisar as pressdes exercidas pelas forcas
competitivas, deve-se criar um grupo estratégico, passando pela identificacdo de
caracteristicas semelhantes.

Sehem, Lazarotti e Bandeira de Melo (2009) destacam as seguintes caracteristicas para
a formacdo de um grupo estratégico: especializacdo, identificacdo de marcas, politicas de
canal, qualidade do produto, integracao vertical e politica de preco.

A anélise do modelo das cinco forgas competitivas, quando inicialmente concebido, foi
direcionada para o setor industrial, contudo pode-se aplicar 0 modelo no setor de servicos, ja

gue este também é objeto das mesmas pressdes econdmicas.

2.3.3 Estratégias Competitivas

Depois de mapeadas as forcas competitivas do setor a organizagdo, ha de elaborar sua

estratégia competitiva para utilizar estas forcas a favor da empresa. Para Porter (1989, p.3), “a
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meta final da estratégia competitiva é lidar e modificar as regras da concorréncia que
determinam a atratividade de uma industria em favor da empresa.”

Ainda de acordo Porter (2004, p.3), a “esséncia da formulagdo da estratégia competitiva
é relacionar uma companhia ao seu meio ambiente, embora este meio ambiente seja amplo
abrangendo for¢as econdmicas e sociais.” ldentificar como essas forcas interfere na
organizacao, possibilita do ponto de vista estratégico, fazer escolhas mais apropriadas para
enfrentar a competicdo do mercado no qual a empresa atua. A figura 10 apresenta as cinco

forcas evidenciadas a sua influéncia sobre as estratégias competitivas.

Rivalidade
interna

P"de.' d~e Poder de
negociagdo

dos | negociagao |
dos Clientes |
. Fornecedores
Estratégias i N

competitivas

Ameagca de | Ameagas de

|
entrantes substitutos /

Figura 10 - Forgas que moldam as estratégias competitivas
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Porter (2004)

Para Porter (2004), a estrutura industrial tem intensivo impacto na determinacdo das
dindmicas competitivas de mercado, assim como esta dindmica mercadoldgica influencia na
competitividade das empresas, uma vez que estas forcas externas afetam todas as empresas do
setor. Sendo assim, 0 ponto basico da estratégia competitiva se encontra na habilidade das
empresas em lidar com as forcas competitivas de mercado.

Entende Henderson (1998, p.7) que os elementos basicos da competicdo estratégica sao

0S seguintes:

e Capacidade de compreender o comportamento competitivo como um sistema no
qual competidores interagem continuamente;

e Capacidade de usar essa compreensdo para predizer como um dado movimento
estratégico vai alterar o equilibrio competitivo;

e Recursos que possam ser permanentemente investidos em novos usos mesmo se
os beneficios s6 aparecam a longo prazo;

e Capacidade de prever riscos e lucros com exatiddo e certeza suficiente para

justificar os investimentos;

Disposicao de agir.
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Henderson (1998) compara a estratégia competitiva a estratégias evolutivas, onde o
autor utiliza principios da Biologia e Matematica, como o principio de Gause da Exclusdo
Competitiva; ou seja, duas espécies que conseguem seu sustento de maneira idéntica ndo
podem coexistir. O autor ressalta que, tanto nos neg6cios como na natureza, duas entidades
que conseguem seu sustento de maneira idéntica ndo podem coexistir. Sendo assim, as
empresas precisam utilizar de estratégias competitivas de forma a procurarem diferenciar-se
no mercado.

Com o intuito de posicionar a empresa, de forma que esta possa garantir retornos acima
da média do setor, Porter (2004) propds trés estratégias competitivas genéricas: lideranca de
custo, diferenciacdo e enfoque.

Ao analisarem-se as estratégias competitivas genéricas, nota-se 0 uso da terminologia
“genérica”, 0 que pode passar a impressdo que sdo estratégias sem poder, contudo o termo foi
utilizado com outro fim - o de tentar aglutinar certos movimentos estratégicos utilizados pelas
empresas, com caracteristicas comuns. Harrison (2005) define estratégias competitivas
genéricas como um sistema de classificacdo para estratégias em nivel empresarial com base
em caracteristicas estratégicas comuns.

Harrison (2005) descreve-as, porém como Unicas, ou seja, variam de empresa para
empresa, pois possuem caracteristicas impares, como cultura organizacional, poder financeiro,
mix de produtos, marcas etc..., Gnicas, 0 que sugere que uma estratégia que esta funcionando
em uma organizacao rival ndo necessaria podera ser replicada com sucesso em outra empresa.

Outro ponto a ser observado a respeito das estratégias competitivas genéricas é a
respeito da sua simplicidade, que podem ser repassadas a todos os niveis hierarquicos da
empresa (HARISSON, 2005).

A lideranca de custo, segundo Porter (1989, p.11), “é talvez a mais clara das trés
estratégias genéricas.”, pois se subentende que a empresa precisa de processos eficientes para
produzir produtos e criar servi¢cos ao menor custo possivel.

Ratificando o exposto, Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p.105) explicam que lideranga
de custo “é o conjunto integrado de acbes tomadas para produzir bens e servigos com
caracteristicas aceitas pelos clientes ao menor custo em comparag¢do com o dos concorrentes.”

E importante notar que o lider de custo como demarcam os autores, precisam fabricar
produtos com “caracteristicas aceitas”, ou seja, que tenham o minimo de qualidade percebida,

para satisfazer as exigéncias dos clientes.
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Ao aplicar esta estratégia no setor de servicos, o estrategista pode, de conformidade com
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005), tentar ganhar clientes sensiveis a preco, que dispensam a
visita presencial e utilizam meios de comunicacdo avancados, como telefone e email,
diminuindo a interacdo na prestacdo de servigos, padronizando um servigo, ou até prestacdo
de servico on-line, para reducdo da necessidade de deslocamento de méo de obra.

No que tange a diferenciacdo, Porter (1989) informa que neste tipo de estratégia a
empresa procura ser unica, por intermédio de algumas dimensdes, amplamente valorizadas
pelos seus compradores.

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005, p.66) garantem que “a diferenciacdo reside na
criagdo de um servico que é percebido como Unico.” Os autores ainda destacam que a
diferenciacédo é conseguida com algum custo que o cliente esteja disposto a pagar.

Uma maneira de encontrar a diferenciacdo € mediante a personalizacdo de alguns
servigos, 0 que torna os produtos/servicos da empresa customizados de acordo com
preferéncias e ajuda a aproximar a empresa de seu publico-alvo em questao.

Outro ponto do diferencial no setor de servicos € a qualificacdo da mao de obra, pois
com o quadro de pessoal altamente treinado, a organizacdo pode diferenciar-se pela qualidade
dos servigos prestados.

A Ultima estratégia competitiva genérica proposta por Porter (2004, p.40) é o enfoque,
isto significa que a empresa deve “enfocar um determinado grupo comprador; um segmento
da linha de produto, ou um mercado geografico.”

Para Harrison (2005, p.138), “a estratégia de enfoque a empresa visa operar em um
setor restrito de mercado através de lideranca de custo, de diferenciacdo ou de uma
combinacéo de baixo custo e diferenciagdo.”

A fim de aplicar a estratégia de enfoque, a empresa precisa escolher seu foco e
conquista-lo por meio da diferenciacdo focada neste determinado mercado, ou da lideranca de

custo ou ainda na combinacgéo dos dois atributos - custo e produto/servico diferenciado.

2.3.4 O modelo das cinco forgas no setor atacadista.

O modelo das cinco forcas competitivas pode ser aplicado ao comércio atacadista em
geral. Pois o setor é alvo de pressdes vindas da indudstria fornecedora, das centrais de compra
varejistas, da rivalidade interna do setor e da evolucdo das modalidades logisticas; conforme

figura 11.
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Figura 11 - Forgas competitivas atuantes no setor atacadista
Fonte: Adaptado pelo autor de Johnson, Scholes e Whittington (2007)

Ao analisar as forcas competitivas e aplica-las ao segmente atacadista observa-se as
seguintes particularidades: no que tange a competitividade interna, as empresas deste setor
possuem caracteristicas homogeéneas, pois, basicamente se comportam como fornecedoras de
servico de entrega para industrias, e, como consequéncia, possuem um portfélio de produtos
semelhantes, conferindo ao setor produtos/servigos pouco diferenciados.

Besanko et al. (2006, p.332) citam que “a rivalidade interna refere-se as manobras
praticadas pelas empresas para obter e ampliar a participacdo em um mercado. Assim sendo,
uma analise de rivalidade interna deve comegar pela definicdo do mercado”.

Como o setor atacadista € um intermediario dentro do canal de distribuicdo, para que
este se torne competitivo e eficiente, a organizacdo atacadista precisa de participacdo de
mercado, pois, com este share de mercado as empresas atacadistas tém como melhorar seus
indicadores de desempenho, como ticket médio, pre¢co médio de venda e, diminui¢do do custo
de oportunidade do investimento em estoques.

Para aumentar sua participacdo de mercado, contudo, com produtos com pouca
diferenciacéo, a organizacdo precisa diferenciar-se das demais concorrentes, seja por preco ou
prestacdo de melhores servigos.

Ao analisar 0 poder de compra dos fornecedores e compradores em relacdo aos
atacadistas, percebe-se, segundo Silva, Akebane e Soares (2009), que duas tendéncias tém
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ameacado a posicao intermediaria de empresas atacadistas: 0 aumento da central de compras
no mercado varejista e a utilizagdo da distribuicdo direta por parte dos fabricantes. Estas sdo
pressbes que podem ser caracterizadas como poder de barganha de compradores e
fornecedores e, que obrigam o atacado tradicional a se adaptar a esta nova realidade. Isto
porque, com as centrais de compras varejistas, 0s mesmos ganham poder de compra e passam
a adquirir diretamente da industria fornecedora, eliminando, assim, o intermediario atacadista.

Existe ainda a possibilidade de os varejistas realizarem a integracdo vertical ascendente,
em que eles possam ter uma empresa atacadista em seu grupo econémico, passando assim a
ser um concorrente direto.

A distribuicdo direta da industria para o varejista acontece, pois o atacado tradicional
ndo esta agregando valor ao repassar a mercadoria para o varejista, 0 que aumenta 0 preco
final de custo na gondola do varejista e diminuiu a quantidade vendida, conforme acentuam
Kotler e Keller (2006) ao dizerem, que os atacadistas s@o tiradores de pedidos que néo
promovem a linha de produto do fabricante.

Com relacdo a forca competitiva ameaca de produtos/servigos substitutos, no caso do
segmento do atacadista tradicional, 0 mesmo sofre hoje com a entrada de produtos de “marca
propria” de um concorrente, que compete com os produtos de fornecedores. Além deste fato,
existe um servico substituto ao atacado tradicional que é o operador logistico
qualificado/broker, cujo foco é o mesmo mercado alvo do atacado tradicional, mas possui
alguns servicos diferenciados em relacdo a este, tal como: controle de estoque do varejista e
disponibilidade de produtos em estoque.

No que tange a ameaca de entrantes, o setor atacadista ndo possui muitas barreiras de
entradas, o0 que pode acarretar um aumento da concorréncia interna com a agregacdo de novos
competidores. Este fato tende a ser mais agquecido se, no caso, o setor em analise ndo possuir
uma taxa de crescimento de igual proporcdo a taxa de incorporacdo de novas empresas no
mercado.

A empresa entrante, contudo, precisa ter uma parcela do mercado, para que possa ter
poder de compra junto ao fornecedor e ainda possa diluir seus custos fixos. Caso contrério,
ndo podera competir, pois terd grande desvantagem de custo.

Ao analisar o0 modelo das cinco forgas competitivas, a empresa atacadista pode indicar
qual sua posicao estratégica dentro do mercado onde compete, pois, segundo Porter (2004), a
esséncia da formulagdo de uma estratégia competitiva é relacionar uma empresa ao seu meio

ambiente.
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Sendo assim, a organizacdo deve ter como meta encontrar uma posi¢do dentro do
escopo competitivo, em que a companhia possa melhor se posicionar da interferéncia das
forcas competitivas, e assim fazer suas escolhas em termos de suas estratégias competitivas.

Para Harrison (2005), no que tange a lideranca de custo, a organizacdo busca vantagem
competitiva por meio de custo de producéo eficiente, contudo deve-se observar que o corte de
custo tem um limite, e, se este limite ndo for obedecido, pode comprometer a qualidade do
produto.

Sua implicacdo no segmento atacadista revela que ele deve utilizar sua estrutura de
modo eficiente, elevando assim seu giro de estoque, ja que o setor citado ndo manufatura
produtos, de modo que ganhe escala e rateie o custo fixo ao maximo. Com esta eficiéncia
estrutural, o setor de compras do atacado pode ganhar mais poder de barganha perante seu
fornecedor, conseguindo descontos significativos nas compras, alimentando assim, um ciclo
que garante a queda do custo fixo unitério até o limite operacional da empresa.

O comércio atacadista pode utilizar uma estratégia, para que a organizacdo atacadista
consiga ser lider de custo: estratégias de crescimento interno.

Wright, Kroll e Parnell (2007) consideram crescimento interno como conseguido por
meio do aumento das vendas, da capacidade de producdo e da forca de trabalho. Os autores
ainda destacam outra vantagem desta estratégia, que € a preservacdo da identidade da
organizacdo; pois a empresa, quando aumenta sua estrutura, realiza capacitacao interna e os
novos funcionarios que compordo o quadro funcional sdo treinados dentro da filosofia de
trabalho da organizacdo. Os autores destacam como tipologia de crescimento interno: a
integracdo vertical.

Segundo Harrison (2005, p.62), “a integracdo vertical significa que uma empresa se
move adiante para se tornar seu proprio cliente ou move-se retroativamente para se tornar seu
préprio fornecedor.”

A integracdo vertical cria organizagdes que atuem dentro do canal de distribuicdo da
empresa. O comeércio atacadista pode optar por integrar-se verticalmente no sentido
descendente, ou seja, em dire¢cdo ao consumidor final. A implicacdo desta estratégia é a
abertura de organizacGes varejistas, que tendem a comprar suas mercadorias do setor
atacadista, aumentando, assim, suas vendas e, consequentemente seu giro de estoque.

A organizacdo atacadista também pode utilizar a integragcdo vertical ascendente, em
direcdo a industria fornecedora, podendo passar a fabricar produtos e utilizar sua fungdo de
cobertura de mercado para ajudar na criagdo de demanda para seus produtos; e o atacado tem

a oportunidade de fabricar produtos com marca propria.
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Para Piato, Silva e Paula (2006), a marca constitui propriedade daquele que a
desenvolve. E chamada marca propria quando desenvolvida por revendedores, sendo do
fabricante quando por ele desenvolvida.

Para Kotler e Keller (2006), a marca propria € aquela que pode ser chamada de marca
do revendedor, desenvolvida para os varejistas e atacadistas. A estratégia de diferenciagdo por
uso de marca prépria procura diferenciar alguns produtos oferecidos pela empresa, buscando
assim, chamar a atencao do cliente, porém isso nao € o unico atrativo.

Em relacdo a confeccdo dos produtos com a marca do atacadista e manufaturada pela
industria, conforme anotam Kotler e Keller (2006), os intermediarios (atacadistas) buscam
fabricantes com capacidade excedente que produzam sua marca a um custo baixo,
significando assim preco de compra mais baixo. Com efeito, ele pode vender seu produto a
um pre¢o mais baixo e ainda assim ter margem de lucro mais alta.

As organizagOes atacadistas procuram industrias com capacidade ociosa e compram esta
capacidade ociosa com o intuito de utiliza-14, para fabricar produtos com a marca da
organizacdo atacadista, 0 que enseja um custo menor para a organizacdo atacadista e,
consequentemente, uma rentabilidade maior, segundo Kotler e Keller (2006). As organizac6es
atacadistas que possuem integracdo vertical ascendente também podem fabricar produtos com
a marca da empresa atacadista.

A andlise das cinco forcas relacionadas ao setor atacadista possibilita observar que o
operador logistico qualificado/broker pode ser utilizado como estratégia competitiva de
diferenciacdo. Pois apesar de estar enquadrado no setor atacadista, opera de modo
diferenciado em relacdo ao setor atacadista convencional, prestando servicos de valor
agregado e, operando totalmente integrado com as indlstrias parceiras, dai a obtencdo do
aprimoramento operacional por meio do modus operandi da indlstria que representa,
contando com precos mais baixos em razéo de os produtos ndo serem bitributados.

A Ultima estratégia genérica proferida por Porter (2004) é o foco, ou enfoque, que
preconiza focar suas acGes em determinados grupos de compra, um segmento da linha de
produtos ou um mercado geografico.

Harrison (2005, p.138) alerta para a no¢ao que “as empresas devem avaliar seu setor de
mercado-alvo e também atender as necessidades e aos desejos dos compradores desse
segmento.”

Como o atacadista é um segmento com pouca diferenciacdo de produtos, as
organizagOes procuram ter produtos exclusivos e escapar da rivalidade interna imposta pelo

setor.
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Esta estratégia é utilizada pelo segmento atacadista em sua forma constitucional, se
atacado em geral ou atacadista distribuidor. Na modalidade de distribuidor, esta restrito a uma
area geografica predeterminada pela industria, evitando, assim, concorréncia predatéria. Isto
porque a organizacdo possui uma area geografica e um mix de produtos reduzidos para
trabalhar nesta area. Com efeito, sua missdo e trabalhar a zona da forma mais eficiente,
contudo esta modalidade de distribuicdo pode propiciar dificuldades quando a organizagéo

dispde de produtos de fabricantes pouco conhecidos pelo mercado consumidor.
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3. METODOLOGIA

Nesta secdo, descrevem-se 0s aspectos metodoldgicos que direcionam a elaboracédo do
estudo.

3.1 Tipologia da Pesquisa

No que tange aos objetivos, esta pesquisa se qualifica como de natureza descritiva.
Segundo Richardson et al. (2008, p.146), “é o estudo de analise descritivo tem 0 objetivo de
investigar “o que €”, ou seja, descobrir as caracteristicas de um fendmeno como tal.”

Para Beuren et al. (2009), a pesquisa descritiva configura-se como estadio intermediario
da pesquisa exploratdria e explicativa; pois a pesquisa descritiva procura identificar, relatar e
comparar.

A revisdo bibliografica permite conhecer melhor o tema, por intermédio de um
levantamento sobre o que foi estudado. Sendo assim para o desenvolvimento deste trabalho,
efetuaram-se pesquisas documentais e bibliogréaficas, coletando-se dados da literatura, em
periddicos, publicacBes técnico-cientificas locais, nacionais e internacionais, monografias,

artigos cientificos, dissertacfes e teses.

3.2  Populagio e amostra

Neste estudo, a populacdo-alvo foram as organizac@es sindicalizadas organizadas sobre
a forma de comércio atacadista de géneros alimenticios e bebidas, situadas na regido
geogréfica do Estado do Piaui. Segundo dados obtidos junto a APAD — Associacao Piauiense
de Atacadistas Distribuidores existe 28 empresas atacadistas de géneros alimenticios, bebidas
sediadas nesse Estado.

A amostra deste estudo é intencional. Consoante Cooper e Schindler (2003, p.169), “¢
uma amostra ndo probabilistica e que atende a certos critérios”. Os critérios de escolha sdo: 1)
ser comercio atacadista de géneros alimenticios e bebidas, pois tem representatividade de 4%
na arrecadacdo de ICMS no Estado do Piaui, bem como é responsével por 6% dos empregos
diretos do Estado; 2) ter participado do ranking da Associacdo Brasileira de Atacadistas e
Distribuidores nos anos de 2006 a 2009; pois a participacdo da empresa nesta relacéo
possibilita acesso a outras informacdes das empresas e do setor que deram suporte a busca de
campo.

Ao aplicar estas restricdes sobre a populagdo, encontra-se uma amostra de seis

empresas, 0 que corresponde a 21% dos atacadistas sindicalizadas, contudo essas
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organizagdes juntas representam 75% do mercado atacadista piauiense, segundo o ranking da
ABAD — Associagdo Brasileira de Atacadistas e Distribuidores.

As empresas foram classificadas de acordo com seu porte, sendo assim identificadas
como grandes (G) e médias (M), tendo como critério a taxonomia da Receita Federal. Sendo
assim, para evitar identificacdo as empresas serdo apresentadas na secdo de andlise de
resultados como G1, G2, M1, M2, M3, M4; onde G e M designam o porte grande ou médio e
a numeracao 1, 2, 3 ou 4 as diferentes empresas. A classificacdo em termos de tamanho teve
por critério a variavel faturamento, sendo considerada de porte médio as empresas com
faturamento entre R$ 10.500 milhdes até R$ 60.000 milhdes e, grande porte aquelas com
faturamento superior a R$ 60.000 milhdes, segundo dados da ABAD (2010).

3.3 Coleta de dados e tratamento dos dados

A coleta de dados se concentra em duas etapas distintas. Na primeira etapa de
levantamento e anélise de dados, a escolha dos indicadores foi feita junto aos dados
secundarios (livros, revistas, Internet, dissertacdes, teses). Utilizaram-se também os dados
constantes da pesquisa anual realizada pela Associacdo Brasileira de Atacadistas e
Distribuidores dos anos de 2006 a 2009, que contem informagdes sobre o setor atacadista em
todo o Brasil.

Na segunda etapa da investigacdo foi levantado junto a APAD — Associacdo Piauiense
de Atacadistas e Distribuidores a listagem das empresas sindicalizadas, para direcionar a
busca de campo.

Foi aplicado um questionario junto aos gestores das empresas selecionadas com a
presenca do pesquisador, para dirimir quaisquer duvidas e erros no momento do
preenchimento desse instrumento. O questionario foi estruturado com perguntas abertas e
fechadas, constituido em duas etapas: parte | — Identificacdo e caracterizacdo da empresa; e
parte Il — estratégias competitivas, conforme apresentado no Apéndice B. A primeira parte
tem-se — lIdentificacdo, Perfil do Gestor e Caracterizagdo da Empresa — onde se procura
caracterizar a empresa e 0 setor atacadista piauiense. Na segunda parte, busca-se posicionar a
empresa no cendrio atacadista piauiense, identificando as estratégias para atuacdo no setor. Os
seis questionarios foram tabulados no Microsoft Excel.

No quesito 9, faz-se uso da escala de Likert. Cooper e Schindler (2003, p.200)
descrevem que “a escala de Likert nos ajuda a comparar 0 escore de uma pessoa com a

distribui¢do de pontuagdes de um grupo de amostragem bem definido”. Nesse caso, a escala
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apresenta as opgdes concordo plenamente — 5; concordo — 4; ndo concordo nem discordo — 3;
Discordo — 2 e Discordo plenamente — 1.
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4 ANALISE DE DADOS

Essa secdo esta dividida em duas partes: caracterizacdo das empresas participantes da

pesquisa e as estratégias competitivas utilizadas por essas empresas.

4.1 Caracterizacdo das empresas do setor atacadista de géneros alimenticios e bebidas

O setor atacadista piauiense esta crescendo em nimero de estabelecimentos comerciais.
Dados levantados pelo Ministério do Trabalho e Emprego (2008) evidenciam que o nimero
de estabelecimentos de atacadistas de géneros alimenticios e bebidas no Piaui duplicaram no
periodo de 2000 a 2008 (TABELA 2), fato este que concorre para 0 aumento da rivalidade

interna do setor .

Tabela 2 - Evolugéo estabelecimentos atacadistas no Piauf

Ano 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Estabelecimento 710 854 974 902 1.016 1.056 1.181 1.286 1.362
Fonte: MTE (2009)

No que se refere ao faturamento, duas empresas declaram possuir faturamento superior a
60 milhdes anuais (G1 e G2). Quatro empresas declararam possuir faturamento entre R$
10.500.000,00 e R$ 60.000.000,00 o que caracteriza a empresa de médio porte, portanto, estas
empresas foram classificadas respectivamente por M1, M2, M3, e M4, conforme pode ser

observado no quadro 10.

Empresas | Localizacdo Porte Faturamento
M1 Teresina
M2 Floriano Médio De R$ 10.500.000,00 até
M3 Teresina R$ 60.000.000,00
M4 Teresina
Gl Tere-sma Grande Superior a R$ 60 milhdes de reais
G2 Floriano

Quadro 10- Distribuicdo por faturamento das empresas pesquisadas
Fonte: Dados da pesquisa, 2010

Quanto a distribuicdo por modalidade, de acordo com a tipologia da ABAD (2010),

quatro dos entrevistados se declararam atacadistas tradicionais, uma empresa revelou-se
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atacadista distribuidor e uma declarou-se que atua como operador logistico
qualificado/Broker. Esses dados podem ser observados no quadro 11.

Modalidade Situacdo das empresas
Atacadista Tradicional G1, G2, M1, M2
Atacadista Distribuidor M3

Broker M4

Quadro 11 - Distribui¢éo por modalidade conforme tipologia ABAD
Fonte: Dados da pesquisa, 2010

As empresas que atuam sob a forma de atacadista tradicional operam com produtos com
pouca diferenciacdo, ja que possuem o0s mesmos fornecedores. A empresa atacadista
distribuidora trabalha com produtos exclusivos, pois somente a empresa possui a mercadoria
para distribuir ao varejo. Uma empresa atua sob a forma de broker, com produtos exclusivos
de algumas fabricas, contudo presta servico diferenciado de seus concorrentes.

Este fato corrobora a idéia de Bowersox e Closs (2009, p.111), para 0s quais “o
atacadista tradicional € o mais abrangente do ponto de vista das operacdes logisticas, pode-se
entender que, quatro entrevistados sdo atacadistas tradicionais.” trazendo as seguintes
caracteristicas: distribuicao de produtos sem diferenciacdo e servigcos padronizados.

As empresas atacadistas da modalidade tradicional (G1, G2, M1, M2) utilizam o
software de gestdo WinThor®, sistema este desenvolvido especificamente para atacadistas.

As empresas M3 e M4, utilizam softwares diferentes, conforme quadrol12.

ERP Gl G2 M1 M2 M3 M4
SAP X
\Winthor X X X X

Pheonix X

Quadro 12 - Sistemas de tecnologia da informac&o utilizados pelas empresas atacadistas
Fonte: Dados da pesquisa, 2010

Isto contribui para a padronizacdo do setor, pois o software de gestdo fornece
informagdes para ajudar na formulacdo de estratégias e tomada de decisGes. Quando as
empresas utilizam o mesmo sistema de tecnologia da informacéo, elas deixam de possuir um

diferencial tecnologico para ajuda-las a competir.
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Outro ponto importante é que apenas uma empresa (G1), declarou-se utilizar de um
sistema de WMS (Warehouse Management System), em razdo da sua area de estocagem,
sistema este que ajuda a organizacao a otimizar seus custos de estocagem, ocasionando assim
uma vantagem de custo em relacdo aos concorrentes, corroborando Porter (2004), para quem
a empresa precisa de processos eficientes para produzir produtos e criar servigos a0 menor
custo possivel.

Ao analisar os dados contidos na tabela 3, nota-se que as empresas G1 e G2 possuem
areas de estocagem muito maior do que as demais, 0 que, no setor atacadista, pode significar
maior presséo por pregos em negociacées com os fornecedores.

Como as demais empresas possuem uma estrutura operacional menor, em relagdo as

grandes, as médias tém de procurar outra maneira de competir no mercado.

Tabela 3 - Dados do setor atacadista piauiense
Area de Estocagem

Empresa Frota (m2) Faturamento Anual (valores em mil reais)
2009 2009 2007 2008 2009

Empresa G1 232 39000 291.253 495537 566.483
Empresa G2 90 17000 122.288 130.038 146.117
Empresa M1 15 2400 32.136 35.424 42.388
Empresa M2 25 2500 26.003 35.437 41.920
Empresa M3 15 2000 29.701 22.507 26.325
Empresa M4 8 800 8.101 8.552 15.908

Fonte: Dados da pesquisa, 2010

Com o acirramento da disputa interna, pois, como o setor oferece produtos sem
diferenciacdo, as empresas entrantes irdo competir para ocupar uma posi¢ao estratégica
favoravel, o que aquece a competi¢cdo no setor.

Este fato molda as forcas competitivas de ameaca de novos entrantes em direcdo a
rivalidade interna, o que obriga as empresas a assumirem novas posicdes estratégicas, para
garantirem um lugar de mercado que traga rentabilidade maior.

Com base no modelo de operacdo de uma organizacao atacadista, e da descricdo do
mercado atacadista piauiense, e com os dados da pesquisa realizada por Barrizzelli (1998),
pode-se compor o modelo das forgcas competitivas de Porter, referente ao mercado atacadista

piauiense, conforme figura 12.
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Ameaca de entrantes:
1. Economia de Escala
2. Protecdo Legal

Poder dos Clientes:

Poder dos
Fornecedores: o 1.Centrais de compras
1. Concorréncia direta | Rivalidade I_nterna. 2 varejistas
com os compradores ‘J\ 1. Produto/servico pouco . 2. Compras em grandes
4 diferenciado W quantidades
2. Economia de escala 3. Baixa concentragdo de
| forncedores

Ameaca de Substitutos:
1. Produtos com marca
prépria
2. Entrada de Operadores
logisticos qualificados

Figura 12 - Resumo das forgas competitivas no mercado atacadista
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Porter (2004)

A rivalidade interna no setor é representada por organizacfes pouco diferenciadas em
termos de produtos e de sofisticacdo tecnoldgica. O setor passa por uma ameaca de atacadistas
entrantes, que procuram uma posi¢cdo competitiva dentro do setor, contudo estes novos
entrantes devem lidar com as barreiras fiscais que as unidades federadas utilizam para
protegerem seu mercado interno e ainda conseguirem aumentar sua arrecadacdo de impostos.
Contudo tais barreiras dificultam o livre comércio entre os Estados, com a cobranca de
sobretaxa de imposto.

Com relacdo ao poder dos clientes (ou compradores) 0s varejos estdo se organizando em
centrais de compras e, como consequéncia, estes varejistas participantes de tais centrais de
compras negociam diretamente da industria eliminando assim a participacdo do comércio
atacadista. Outro ponto a salientar, diz respeito ao pequeno e médio varejo, pois com 0
agigantamento de redes de supermercados e com a insercdo de centrais de compras, 0S varejos
gue ndo participam de tais redes cooperativas tendem a perder sua competitividade, ja que as
organizag0es participantes destas redes adquirem mercadorias a pre¢cos mais competitivos.

Existe a ameaca de servicos substitutos, tais como os distribuidores de produtos

exclusivos e os operadores logisticos qualificados, que prestam um servigo diferenciado em
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relagcdo ao atacado tradicional; pois como afirma Barrizzelli (1998) somente sobreviveréo no
segmento atacadista os especializados, os operadores logisticos e os atacadistas que possuem
compromisso com a industria.

Isto se deve ao fato do atacado tradicional em geral ndo ser parceiro da indudstria, onde
antes 0 mesmo operava como atravessador de mercadoria, destruindo valor dos produtos, ao
cobrar um preco maior pela distribuicdo sem prestar um servi¢co de qualidade, que fosse
percebido pelo cliente. Conforme afirmam Kotler e Keller (2006) que entre as queixas das
industrias eles ndo promovem a linha de produtos do fabricante, agindo como tiradores de
pedidos. Assim a industria procura parceiros que incrementem valor aos seus produtos, assim
os operadores logisticos e os distribuidores especializados se configuram em uma ameaca ao
atacado tradicional.

A marca propria representa uma ameaca ao atacado tradicional em dois aspectos,
conforme afirma Kotler e Keller (2006) onde se diz que a marca propria foi desenvolvida para
0s varejistas e atacadistas: a utilizagdo pelo varejo e pelo concorrente atacadista. Quando o
varejo utiliza a marca propria, ele deixa de comprar este produto no atacado, e quando um
concorrente utiliza a marca propria do atacado, 0 mesmo possui um produto similar ao da

marca do fornecedor, aumentando seu sortimento.

4.2 Estratégias competitivas utilizadas pelas empresas atacadistas de géneros

alimenticios e bebidas do Estado do Piaui

Dado que a comercializagdo de produtos tem pouco grau de diferenciacdo, as
organizagbes contam praticamente com 0s mesmos atributos operacionais, iguais
fornecedores, portanto, precisam diferenciar-se no mercado.

Conforme destacam Mintzberg et al. (2006, p.100), “a rivalidade entre os concorrentes
existentes assume a forma familiar de manobras para posicionar.” Conforme se apresenta na
quadro 13, para conquistar o cliente do concorrente, as empresas destacaram o fato de que
precisam ter trés atributos: entregar mais celeremente, praticar pregos competitivos e ter
produtos exclusivos.

Estes trés atributos refletem que as empresas estdo tentando posicionar-se no mercado
de forma a diminuir a pressdo exercida pelas forgas competitivas do mercado. Reforcando a
idéia de Porter (2004); onde a organizagdo deve procurar uma posi¢do estratégica dentro do

mercado de modo a diminuir a influéncia das forgas competitivas.
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Acdes Gl |G2| M1 | M2 | M3 | M4
Procura entregar mais rapido a mercadoria X X

Pratica pre¢co menor que o concorrente X X

Outro? Quais? Produtos Exclusivos X X

Quadro 13 - O que faz a empresa faz para ganhar o cliente do concorrente
Fonte: Dados da pesquisa, 2010

Para ganhar o cliente da organizacdo concorrente, as empresas utilizam um servico de
entrega mais répida, préatica de preco competitivo e produtos exclusivos. Pode-se notar que as
empresas G1 e M2, utilizam a pratica de menor preco e as empresas G2 e M1 empregam uma
prestacdo de servico de entrega superior, valendo ressaltar que estas empresas possuem sedes
em cidades diferentes, 0 que acarreta uma estratégia de aumento de mercado diferente para as
pracas de Teresina e Floriano.

Com o aumento da concorréncia interna e a comercializacdo de produtos pouco
diferenciados, trés das empresas participantes da pesquisa (Gl, G2 e M2), quando
questionadas sobre o que fazer para manter ou elevar sua participacdo de mercado,
responderam que procuram vender produtos com precos mais atrativos do que os dos
concorrentes. A empresa M1 informou que atrai clientes com servigos novos, e duas empresas
(M3 e M4) procuram ter produtos exclusivos em seu portfolio de produtos, conforme quadro
14,

Ages Gl | G2 | M1 | M2 |M3| m4
Oferece produtos com preco mais competitivo que a concorréncia X X X

Busca oferecer novos servigos para atrair novos clientes X

Outros? Ter mais produtos exclusivos X X

Quadro 14 - AcGes para manter ou elevar sua participagdo no mercado
Fonte: Dados da pesquisa, 2010

As empresas G1 e G2 localizadas em regides diferentes, e M3, situada na mesma regiao
da empresa G2, adotam estratégia de precos competitivos para proteger seus mercados. Por
sua vez, a empresa M1 busca oferecer servi¢cos novos e no que tange as empresas M3 e M4,
estas, sediadas em Teresina, utilizam a exclusividade de produtos para elevar ou manter sua
participacdo no mercado.

As empresas destacaram, conforme pode ser constatado no quadro 15, trés posturas
adotadas perante o mercado: ofertar poucos servicos, mas seletivos e alta qualidade (M3 e
M4); ter reputacédo de entregar com rapidez (G2 e M1) e ter pregos competitivos (G1 e M2).
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Postura Gl | G2 | M1 |M2| M3 | M4
Ofertar poucos servicos, mas seletivos e de alta qualidade X X
Ter reputacdo de entregar com rapidez X X

Ter reputacdo de precos competitivos X X

Quadro 15 - A postura no mercado da empresa
Fonte: Dados da pesquisa, 2010

Para coexistir no mercado, as empresas devem procurar posicionar-se e atuar de modo
diferenciado umas das outras, pois, ao diferenciar seu modo de atuacdo, elas podem obter
lucros acima da média do setor (PORTER, 2004).

Pode-se observar este fato com os dados contidos no quadro 16, onde as empresas
classificadas como grandes mantém posicao diferente, uma organizacdo foca em operar com
precos baixos (G1) e outra empresa foca em ter um servico de entrega melhor (G2). A
empresa média M1 procura oferecer servigo de entrega mais rapida do que as outras empresas
médias, enquanto que a empresa M2 busca ofertar produtos com precos mais competitivos; e
as empresas M3 e M4, por ndo serem atacadistas tradicionais, procuram diferenciar-se por
meio de servigos de alta qualidade.

Este resultado obtido com o comportamento da empresa ressalta que as organizagoes
estdo procurando se diferenciar no mercado por meio de servigos, ja que ndo conseguem,
mediante o mix de produtos, pois, das seis empresas, duas procuram o preco de venda como
diferencial, e quatro empresas optaram por servigos.

Isso corrobora a visdo de Porter (2004), ao ensinar que a capacidade de diferenciacao

possibilita que a empresa supere seus concorrentes e consiga retornos acima da média.

Caracteristicas Gl |[G2| M1 | M2 |M3|M4
Servicos céleres, ajudando na entrega rapida da mercadoria X | X

Produtos de baixo preco, X X

Produtos Exclusivos, a empresa possui determinada linha de produto X | X

Quadro 16 - Classificacdo dos servigos perante a concorréncia
Fonte: Dados da pesquisa, 2010

Comparando-se os quadros 15 e 16, percebe-se que as empresas parecem estar se
posicionando de modo a diminuir a competicdo entre elas. As empresas grandes G1 e G2
utilizam de estratégias diferentes, pois a primeira faz uso de praticas de preco baixo, enquanto

a segunda usa servico de entrega diferenciado.
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O mesmo ocorre com as empresas médias, as empresas M1, que utiliza de estratégia de
servicos de entrega diferenciados, e M2, de estratégias de preco competitivo, enquanto M3 e
M4 oferecem produtos exclusivos como diferencial.

O quadro 17 corrobora os fatos obtidos anteriormente, segundo 0s quais as empresas
procuram se posicionar de modo a diminuir a concorréncia entre elas. Assim, as empresa
devem competir de forma diferenciada, levando em consideragdo suas competéncias. As
empresas atacadistas participantes da pesquisa, assim se posicionam em relacdo aos itens
presentes na rivalidade interna: no caso das empresas G1, M1 e M2 tem o pre¢o; G2 destacou
a questdo da entrega e para as empresas M3 e M4, o atendimento diferenciado.

O fato do preco dos produtos ter se destacado € que segundo os comentérios dos
respondentes, alguns concorrentes se utilizam de precos baixos. Tal fato pode ser explicado
pelo aumento da concorréncia interna. Segundo Johnson, Scholes e Whittington (2007),
qguando da entrada de novos competidores no mercado, estes competidores precisam
conquistar uma parcela do mercado para conseguir sobreviver, o que os conduz ao emprego

da estratégia de baixo preco para lograr esta parcela de mercado mais rapidamente.

Itens Gl G2 M1 M2 M3 M4
Preco X X X

Entrega X

Atendimento diferenciado X X

Quadro 17 - Itens presentes na rivalidade interna
Fonte: Dados da pesquisa, 2010

Das empresas atacadistas participantes da pesquisa, no que concerne ao diferencial
competitivo da empresa em relacdo aos concorrentes, conforme apresentado no quadro 18, a
percepcao de suas vantagens, foi bem dispersa, ressaltando a disponibilidade das empresas em
procurar posicoes estratégicas distintas, para evitar a competicdo direta.

Diferencial G1 G2 | M1 | M2 M3 M4

Logistica X

Qualidade diferenciada dos servicos X

Poder de compra. (barganha com fornecedores) X

Produtos exclusivos X X

Outros. Quais? Preco dos produtos X

Quadro 18 - Diferencial da empresa em relagdo aos concorrentes
Fonte: Dados da pesquisa, 2010
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A empresa G1 destacou como seu principal ponto forte o poder de barganha que ela
possui com seus fornecedores. Esta forca competitiva advém da dimensdo de sua area de
armazenagem. Com tamanho poder de compra, consegue obter descontos por conta das
compras em grandes quantidades. Com um preco de compra menor do que 0s concorrentes,
esta empresa torna-se lider de custo e pode ofertar seus produtos, geralmente, pouco
diferenciados, a um prego menor do que o da concorréncia.

A empresa G2 utiliza sua logistica como diferencial competitivo, a empresa destacando
sua organizacdo na area de estocagem para, onde os produtos sdo “enderegados”, ou seja,
possui um local especifico para cada item a ser armazenado, o que reduz o tempo de
carregamento, conseguindo assim uma entrega mais rapida e eficaz, diferenciando-se por
meio de servico.

A empresa M1 destaca-se por utilizar-se de servigos diferenciados. Destacou seus
servicos crediticios, oferecidos ao varejo, bem como a abordagem diferenciada da forca de
vendas no momento da venda ao pequeno varejo, além de possuir uma entrega rapida e eficaz,
diferenciando-se por intermédio de servicos.

A empresa M2 procura oferecer seus produtos a um preco melhor do que o da
concorréncia, contudo, para ofertar precos atrativos, a empresa precisa ser lider de custo, o
que a inclina trabalhar com um mix de produtos reduzidos e de alta rotatividade, pois ndo
possui area de estocagem que possa competir com a empresa G1, competindo assim com
lideranca de custo.

As empresas M3 e M4, por conta de sua forma institucional diferenciada - uma é
distribuidor exclusivo e a outra é um broker - preferiram focar suas atividades em
determinados tipos de produtos, 0s quais somente estas empresas comercializam dentro do
Estado do Piaui, utilizando assim a estratégia de enfoque.

No que se refere a integracdo vertical, somente trés empresas declararam que possuem
integracdo com o comércio varejista; as empresas G1,G2 e M2 possuem supermercados

A integracdo vertical descendente ajuda a empresa atacadista a ganhar escala nas
vendas, pois pode comercializar diretamente com o comércio varejista de seu proprio grupo
econdmico.

No quadro 19 observam-se as diversas estratégias com que as empresas se identificam.
Pode-se perceber que as empresas atacadistas utilizam estratégias competitivas genéricas de
Porter (2004) que séo: lideranca de custo, diferenciagéo e focalizagao.

A empresa G1 tem com foco principal o prego de venda. Consequentemente, para se ter

um preco de venda atraente, precisa-se ter custos competitivos e escala de compra, fato este
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que a empresa G1 possui. Pois a empresa possui a maior &rea de estocagem e uma rede de
varejos que garante a organizacao ter uma rotatividade elevada em seus estoques.

A empresa M2 também procura posicionar-se como lider de custo, contudo, possui
algumas limitacbes se comparada a empresa G1, pois ndo possui uma area de estocagem
muito grande, utilizando, assim, a estratégia competitiva genérica de lideranca de custo.

Conforme Porter (2004, p.34), “a lideranga de custo exige uma perseguigdo vigorosa de
redugdes de custo pela experiéncia e controle rigido das despesas gerais.”

As empresas G2 e M1 procuram competir, diferenciando seus servicos em relacdo as
outras empresas, Seja por possuem uma entrega mais eficiente ou oferecerem servicos
crediticios mais competitivos, utilizando-se, com efeito da estratégia competitiva genérica de
diferenciacdo, anota Porter (1989, p.12): “a empresa procura ter um atributo tnico, através de
algumas dimensdes que sdo amplamente valorizadas pelos seus compradores.”

Por sua vez, as empresas M3 e M4 procuram por intermédio de seus produtos
exclusivos, posicionar-se com produtos voltados a um segmento especifico. Pode-se perceber
a estratégia de focalizag@o, pois como afirma Harrison (2005, p.138) “a estratégia de foco a
empresa visa operar em um setor restrito de mercado através de lideranca de custo, de
diferenciacdo ou de uma combinacdo de baixo custo e diferenciacdo, e existe empresa

dispostas a atender um grupo especifico de clientes.”

Estratégia Gl [G2| M1 | M2 | M3 | M4
Oferecer um preco abaixo do praticado pelos concorrentes; X | X X

Criar uma imagem consolidada do negdcio que o tornou bem
conhecido no mercado; X X | X X X
Desenvolver servicos de qualidade superior aos dos
concorrentes; X
Agregar algo a mais nos servicos que oferece; X

X
X
X

X

Atender um grupo especifico de cliente; X X

Abertura de um varejo X X

Quadro 19 - Estratégias que se identificam com a empresa
Fonte: Dados da pesquisa, 2010

No quadro 20 tem-se um resumo das caracteristicas das empresas atacadistas
participantes da pesquisa. Pode-se perceber o padrdo utilizado pelas empresas atacadistas de
géneros alimenticios e de bebidas: as empresas que declararam ser atacadistas tradicionais, na
cidade de Teresina ndo utilizam a mesma estratégia competitiva, ou seja, as empresas G1 e
M1 utilizam de estratégia diferente para competirem, a primeira faz uso da lideranca de

custo, que obtém com sua forca competitiva de elevado poder de compra, Enquanto a
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organizagdo M1 procura competir diferenciando-se através do desenvolvimento de novos

servicos e com servicos de entrega rapida a seus clientes.

Empresas
Caracteristicas G1 G2 M1 M2 M3 M4
Ganhar Cliente Menor Servico de Servigo de Menor Produtos Produtos
preco entrega rapida | entrega rapida preco exclusivos exclusivos
Postura de Menor Servico de Servigo de Menor Produtos Produtos
mercado preco entrega rapida | entrega rapida preco exclusivos exclusivos
Manter Preco Preco Novos servigcos Preco Mais Mais
participacdo produtos produtos
exclusivos exclusivos
Diferencial Poder de Logistica Qualidade dos Preco Produtos Produtos
competitivo da compra servicos exclusivos exclusivos
empresa
Estratégia Lideranga Diferenciagdo | Diferenciacdo Lideranca Enfoque Enfoque
competitiva de custo de custo
utilizada
Localidade Teresina Floriano Teresina Floriano Teresina Teresina

Quadro 20 - Resumo das caracteristicas dos atacadistas piauienses
Fonte: Dados da pesquisa, 2010

Em relagdo aos atacadistas tradicionais localizados na cidade de Floriano, observa-se
que a empresa G2 utiliza a estratégia competitiva de diferenciacdo, obtida por sua logistica
eficiente, que pode Ihe garantir um custo de estocagem eficiente bem como uma entrega mais
rapida, enquanto a empresa M2, utiliza a estratégia de lideranca de custo para garantir um
preco de revenda mais competitivo que os dos concorrentes.

Quanto as estratégias utilizadas pelas empresas que se constituem em distribuidores de
produtos exclusivos, ambas situadas em Teresina, as empresas M3 e M4, as mesmas ndo
comercializam 0s mesmos produtos, e focaram em atender grupos especificos de
consumidores, utilizando assim a estratégia de enfoque.

Nota-se que as empresas que utilizam de estratégias competitivas dependendo se sua
localidade, onde se tem as empresas atacadistas tradicionais G1 e M1, sediadas em Teresina e
ambas utilizam estratégias competitivas diferentes — lideranca de custo e diferenciacdo —
enquanto as empresas sediadas em Floriano, as empresas G2 e M2 utilizam as estratégias
diferenciacéo e lideranca de custo respectivamente. A excec¢do sdo as empresas M3 e M4 que
utilizam a mesma estratégia, contudo, como focaram em grupos especificos de clientes, ndo
chegam a competir diretamente.

Tais caracteristicas advém da busca por uma busca de uma posi¢cdo estratégia Unica.
Pois como afirma Porter (2004), as empresas precisam desenvolver produtos ou servigos

unicos, com a qualidade mais alta, desempenho superior ou caracteristicas Unicas, buscando
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satisfazer as necessidades dos clientes; e corroborando com Henderson (1998), que afirma que

precisa ser diferente o bastante para possuir uma vantagem unica.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O atacadista representa um setor significativo para o Estado do Piaui, em termos de
arrecadacao para o Estado e na geracdo de empregos diretos. Em decorréncia, porém, do canal
de distribuicdo, as empresas procuram parceiros comerciais mais especializados para focarem
na distribuicdo de seus produtos.

O atacado tradicional esta sofrendo com estas pressdes: a substituicdo gradativa de seus
servigos por empresas mais especializadas no canal de distribuicdo e a formacdo de centrais
de compra por parte dos varejistas, que passam a negociar diretamente da industria
eliminando assim o atacado tradicional.

Por conseguinte os atacadistas tradicionais precisam fazer uso de estratégias que ajudem
estas organizacdes a se posicionarem neste mercado. Este trabalho procurou analisar as
estratégias competitivas utilizadas pelas empresas atacadistas de géneros alimenticios e
bebidas no Estado do Piaui.

Os dados da pesquisa apontam que ndo existe uma estratégia comum nas empresas
participantes da pesquisa. Das seis pesquisadas, observou-se que duas fazem uso da estratégia
lideranca de custo; duas buscam a diferenciacdo de seus servigos e duas atuam sob a estratégia
do enfoque.

As organizagOes pesquisadas utilizam a estratégia da diferenciagdo mediante a prestagdo
de servicos de entrega melhor do que os do concorrente, e a estratégia de focalizagdo,
existindo empresas que atendem a grupos especificos do mercado. Desde que, quatro das seis
empresas sdo atacadistas tradicionais, com o mix de produtos em comum, produtos estes de
pouca diferenciacdo, as empresas precisam oferecer servicos com a finalidade de
diferenciarem-se no mercado.

Nas empresas atacadistas de géneros alimenticios, bebidas e fumo no Estado do Piaui
predominam o tipo de atacado tradicional, o0 que vem a corroborar com 0 primeiro
pressuposto do estudo.

Conforme garante, porém, o principio da exclusdo competitiva de Gause, as empresas
tém de procurar competir de forma distinta, pois, se competirem de forma igual pode perecer.
Analisando-se o principio da exclusdo competitiva com as estratégias competitivas genéricas,
observa-se que 0s dois conceitos asseveram que a empresa precisa obter uma caracteristica ou
vantagem Unica, pois se este atributo for obtido pela maioria do mercado deixa de ser

vantagem.
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O segundo pressuposto foi o de que as empresas atacadistas de géneros alimenticios e
bebidas diferenciam suas estratégias pelo porte da empresa. Este pressuposto ndo foi
confirmado, pois existem empresas de portes diferentes que utilizam as mesmas estratégias,
tais como G1 e M3, que utilizam a estratégia lideranca de custo; e as empresas G2 e M1, que
empregam a estratégia de diferenciacdo. As empresas M3 e M4 usam a estratégia de enfoque.

Este fato demonstra que as empresas analisadas procuram posicionar-se no mercado de
modo que consigam coexistir sem prejudicar sua lucratividade, 0 que ndo ocorreria se
competissem diretamente. A assumirem esta postura diferenciada, as empresas atuam de
forma diferente umas das outras, sem a competicao direta.

Considera-se assim, alcangados os dois objetivos especificos propostos. O primeiro foi
caracterizar as empresas atacadistas de géneros alimenticios e bebidas no Estado do Piaui,
conforme evidenciado na secdo de resultados onde as quatro empresas caracterizam-se de
porte médio, duas empresa apresentaram porte grande; com relagdo a classificacdo das
empresas quatro empresas classificaram-se como atacadistas tradicionais, uma como
atacadista distribuidor e uma como broker. O segundo objetivo especifico era identificar as
estratégias competitivas genéricas utilizadas pelas empresas atacadistas de géneros
alimenticios e bebidas no Estado do Piaui, onde observou-se que ndo ha um comportamento
padrdo com relacdo as estratégias competitivas, sendo que duas empresas fazem uso de
estratégia de lideranca de custo, duas empresas fazem uso da diferenciacdo e duas empresa
utilizam a estratégia de enfoque; evidenciando assim as diferentes estratégias competitivas
observadas.

Como limitacdo deste trabalho, ha o fato de o pesquisador ter acesso somente as
empresa sindicalizadas, pois possuem informac6es fornecidas ao Sindicato. As empresas ndo
sindicalizadas, por sua vez, sdo bastante relutantes em fornecer informacGes a terceiros,
mesmo que estas informac6es sejam utilizadas somente no meio académico.

Recomenda-se que, para 0s proximos estudos, sejam aprofundados aspectos
relacionados a modelos quantitativos e suas correlagdes com as estratégias competitivas
utilizadas. Para isso, entretanto, a pesquisa necessitara ampliar a amostra, para que as
inferéncias adquiridas possam ser aplicadas ao setor como um todo.

Espera-se haver contribuido para a discusséo das estratégias competitivas utilizadas pelo

setor atacadistas de géneros alimenticios e bebidas no Estado do Piaui.
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APENDICE A

el

b FEAAC
.“ 8] =l®3 UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA - UFC
Faculdade de Economia, Administracdo, Atuaria e Contabilidade

MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO E CONTROLADORIA

Assunto: Carta de Apresentagéo
A Empresa
Prezado Senhor,

A Faculdade de Economia, Administracdo, Atuaria e Contabilidade (FEAAC) da
Universidade Federal do Ceara oferece o curso de Mestrado Profissional em Administracéo e
Controladoria (MPAC), recomendado pela Capes, o 6rgdo do Ministério da Educacdo que
regulamenta a pos-graduacdo stricto sensu.

Para concluir seus mestrados nossos alunos precisam elaborar suas dissertacdes, que
consiste em um trabalho com base em pesquisa. Em geral hd a necessidade de obtencao de
informacdes junto as empresas. A viabilizacdo destas pesquisas depende, em grande medida,
da possibilidade de acesso as empresas. Sem a colaboracdo estratégica da lideranca
empresarial e publica, ndo é possivel termos uma viséo real e pratica do mundo dos negdcios
e da competitividade das referidas organizacdes em termos de sua inser¢éo regional e global.

Deste modo, solicitamos sua assisténcia na concessdo e viabilizacdo do
acesso do aluno DIOGENES ELDO CARVALHO DE BARBOSA SOBRINHO, para
realizar, a pesquisa intitulada “Estratégias Competitivas Utilizadas pelas empresas atacadistas
de alimentos e bebidas do Estado do Piaui” sob orientagdo da professora doutora Sandra
Maria dos Santos.

De acordo com sua anuéncia e dentro dos horarios convenientes o referido mestrando
ird fazer uma entrevista com o gestor da empresa. Em tempo, ressaltamos nosso compromisso
com o sigilo e confidencialidade das informac6es colhidas e afirmamos que se trata de
trabalho de natureza eminentemente académica. Ressaltamos, ainda, que informacoes
sigilosas como: faturamento, receitas, lucros, prejuizos, custos e despesas nao serdo
divulgados no trabalho.

Diante do exposto, caso esteja de acordo, solicitamos que V.Sa. assine este documento
de modo a formalizar a pesquisa. Antecipadamente agradecemos a atengéo.

Atenciosamente

< Y e ] "
— AORE TY [QUL U -
Profa. Sandra Maria dos Santos
Prof. Orientadora do Mestrado em Administracdo e Controladoria — MPAC
Universidade Federal do Ceara - UFC

De acordo:
Empresa:
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QUESTIONARIO APLICADO JUNTO AS EMPRESAS ATADISTAS DO PIAUI

ud

o
.

©
&
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—

FEMc QUESTIONARIO
U FC ‘ NUumero:

MContoludmia

RESTRADD PROFISSIONAL

| PARTE | — Identificac8o, Perfil do Gestor e Caracterizacdo da Empresa

1- Cargo / Fungéo do

respondente:

2-Tempo na Empresa:

3- Data de Constitu
4- Possui Filial: (

icdo da Empresa:

) Sim ( )Na&o Se afirmativo informar as cidades.
5. Nivel de Escolaridade do Gestor da Empresa:

5.1.1. () 1.° grau incompleto 5.1.5. (' ) Superior incompleto
5.1.2. ( ) 1.°grau completo 5.1.6. (' ) Superior completo
5.1.3. () 2.°grau incompleto 5.1.7. () Pés-graduacéo
5.1.4. ( ) 2.°grau completo

6- ldentificacdo do porte da empresa pelo faturamento anual:

Microempresa Até R$ 1.200.000,00

Pequena De R$ 1.200.000,01 até R$ 10.500.000,00
Média De R$ 10.500.000,01 até R$ 60.000.000,00
Grande Superior a R$ 60 milhdes de reais

7- ldentificacdo do porte da empresa pela quantidade de empregados:

NUmero de empreg

ados

até 19

de 20a 99

de 100 a 499

acima de 500

8- Dentre essas modalidades de classificacdo a empresa mantém em atuacao no mercado do
Piaui, se possuir mais de uma modalidade indicar a participacdo da mesma no faturamento da

empresa

MODALIDADE

% no
faturamento

Atacadista Distribu

idor

Atacadista de Auto

Servicgo

Atacadista de Balcdo

Operador Logistico
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| Broker \ \ \

9 — Quantidade de Veiculos de Frota Prépria?

ANO 2006 2007 2008 2009
QUANTIDADE
DE
VEICULOS

10 — Tamanho do deposito para estocagem?

ANO 2006 2007 2008 2009
AREA DE
ESTOCAGEM

11 — A empresa possui software de gestéo integrado? Qual?
12- A empresa possui software de gestéo de forca de venda? Qual?
13 — A empresa possui software de roteirizacdo? Qual?
14 — A empresa possui software de gerenciamento de estoque? Qual?

PARTE Il - ESTRATEGIAS COMPETITIVAS
As questdes de 1 a 7 devem ser respondidas marcando SOMENTE UMA alternativa,
considerando aquela que mais se identifica com o comportamento da empresa:

1- O que faz os clientes trocar seus servicos pelos do concorrente?
Promessa de entrega rapida das mercadorias adquiridas;

Pratica preco menor que o0 concorrente;

Aumenta o prazo de pagamento;

Negocia quantidades menores por pedidos

Outro? Quais?

2- Para manter ou elevar sua participacdo no mercado sua empresa:

Oferece produtos com preco mais competitivo que a concorréncia;

Busca oferecer novos servigos para atrair novos clientes;

Busca renovar 0s servigos existentes para atrair novos clientes;

Oferecimento de produtos com marca propria a pregos menores

Procura cobrir regides mais distantes da sede da empresa

Adquire um concorrente menor

Abertura de filiais no Piaui ou em Estados Vizinho

Outros? Quais

3- A postura no mercado da empresa €:

Ofertar poucos servigos, mas seletivos e de alta qualidade;

Adotar idéias novas e inovagdes, mas s depois de analise cuidadosa;

Reagir a oportunidades ou ameagas no mercado para manter ou melhorar essa
posicao;

Ter uma reputacdo de ser inovadora e criativa.

Ter reputacdo de entregar com rapidez

Ter reputagdo de ter 0s menores pregos

Outros? Quais?
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4- Em comparagao a concorréncia os servigos aos clientes séo caracterizados
como:

Servigos céleres, ajudando na entrega rapida da mercadoria;

Servicos de baixo preco, a empresa garante sempre um preco mais rapido que a
concorréncia

Exclusivos, somente a empresa possui determinada linha de produto;

Servicos em estado de transicdo e baseados em responder a oportunidades ou
ameacas do mercado.

Outros? Quais?

5- Quais 0s itens que estdo presentes na rivalidade com os concorrentes?

Preco;

Entrega,;

Atendimento diferenciado;

Marca Propria

Outros. Quais?

6- Qual a principal diferencial da empresa em relagdo aos
concorrentes?

Logistica;

Qualidade diferenciada dos servicos;

Maior abrangéncia geogréfica;

Poder de compra.

Produtos de marca prépria de baixo preco

Produtos exclusivos

Outros. Quais?

7- A empresa possui outras empresas que se integram com o atacado?

Supermercado;

Industria;

Empresa Transportadora;

Outros. Quais?

Na questdo 8 o respondente deve marcar quantas alternativas necessarias para satisfazer sua

opiniao:

8- Na sua opinido quais das estratégicas se identificam com a empresa:

Oferecer um preco abaixo do praticado pelos concorrentes;

Criar uma imagem consolidada do negdcio que o tornou bem conhecido no
mercado;

Desenvolver servigos de qualidade superior aos dos concorrentes;

Ofertar servicos personalizados a cada tipo de cliente;

Agregar algo a mais nos servigos que oferece;

Revender produtos com a marca da empresa

Remodelar periodicamente 0s servicos que ja oferece;

Abertura de uma filial no Estado




Atender um grupo especifico de cliente;

Abertura de um varejo

Adotar a mesma estratégia do concorrente;

Adquirir um concorrente

Diferenciagdo nos servigos oferecidos

Abrir empresas que se integrem com o ramo atacadista

78

Na questdo 9 o respondente deve numerar em ordem crescente, de importancia as estratégias

que a empresa se identifica: (5-Muito Importante; 4- Importante; 3- Indiferente; 2- Sem

Importancia e 1- Totalmente sem importancia):

9- Na sua opinido quais das estratégicas se identificam com a empresa:

Oferecer um preco abaixo do praticado pelos concorrentes;

Criar uma imagem consolidada do negdcio que o tornou bem conhecido no
mercado;

Desenvolver servigos de qualidade superior aos dos concorrentes;

Ofertar servicos personalizados a cada tipo de cliente;

Agregar algo a mais nos servicos que oferece,

Revender produtos com a marca da empresa

Remodelar periodicamente o0s servigos que ja oferece;

Abertura de uma filial no Estado

Atender um grupo especifico de cliente;

Abertura de um varejo

Adotar a mesma estratégia do concorrente;

Adquirir um concorrente

Diferenciacdo nos servicos oferecidos

Abrir empresas que se integrem com o ramo atacadista
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ANEXO A

DECRETO N° 26.094 DE 10 DE DEZEMBRO DE 2009

DOE 10.12.2009
Inclui o art. 55-A no RICMS, aprovado pelo
Decreto n° 19.714, de 10 de julho de 2003, que
estabelece regra para o crédito de ICMS relativo as
entradas interestaduais, cujo estabelecimento
remetente seja beneficiario de incentivos ou
beneficios fiscais, ndo autorizados por convénio
celebrado nos termos de Lei Complementar, e
revoga o inciso VI do art. 57 do Regulamento do
ICMS.

A GOVERNADORA DO ESTADO DO MARANHAO, no uso da atribuicio
que lhe confere o art. 64, inciso Ill, da Constituicdo do Estado, e considerando o disposto nos
arts. 155, § 2°, 1, e XII, “g” e 170, IV, da Constituicdo Federal, bem como o disposto nos arts.
1° e 8° da Lei Complementar 24, de 7 de janeiro de 1975,

DECRETA:

Art. 1° Fica incluido o art. 55-A no Regulamento do ICMS, aprovado pelo Decreto
n°19.714, de 10 de julho de 2003, com a seguinte redacao:

“Art. 55-A. O crédito do Imposto sobre Operacbes Relativas a Circulacdo de
Mercadorias e sobre Prestacdes de Servicos de Transporte Interestadual e Intermunicipal e de
Comunicacdo - ICMS, relativo as operacBes ou prestacdes interestaduais de entradas
destinadas a estabelecimento localizado neste Estado, cujo estabelecimento remetente seja
beneficiario de incentivos ou beneficios fiscais destinados ao fomento da atividade comercial
e portuaria, ndo autorizados por convénio celebrado nos termos da Lei Complementar n° 24,
de 7 de janeiro de 1975, somente serd admitido até o montante em que o imposto tenha sido
efetivamente cobrado pela unidade federada de origem.

8 1° Na aplicacéo deste artigo observar-se-a o seguinte:

| - ato expedido pelo Secretdrio de Estado da Fazenda identificard os
estabelecimentos de outras unidades federadas beneficiarios e/ou produtos ou servicos
beneficiados com incentivos ou beneficios fiscais e o valor do crédito admitido;

Il - sera cobrado antecipadamente na primeira unidade fazendaria deste Estado,
por onde circularem as mercadorias, 0 ICMS complementar correspondente a diferenga entre
a aliquota interestadual prevista para a operacdo e o valor do crédito admitido, ainda que a
mercadoria ou bem esteja beneficiado com diferimento;

I11 - a base de célculo, para fins de cobranca do ICMS complementar, é o valor da
operacéo sobre o qual foi cobrado o ICMS na unidade federada de origem da mercadoria;

IV - o recolhimento do ICMS complementar sera realizado por meio do
Documento de Arrecadacdo da Receita Estadual - DARE, com a indicagdo do Codigo de
Receita Estadual 112;
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V - o imposto destacado no documento fiscal de origem da mercadoria somente
podera ser integralmente aproveitado na escrita fiscal do contribuinte apds o pagamento do
ICMS complementar.

8 2° A cobranca do ICMS complementar aplicar-se-a também as operacGes de
entrada de mercadorias ou bens destinados a uso, consumo ou ativo permanente,
relativamente ao célculo da diferenca de aliquota.”

Art. 2° Fica revogado o inciso VI do art. 57 do Regulamento do ICMS, aprovado
pelo Decreto n°® 19.714, de 10 de julho de 2003.

Art. 3° Este Decreto entra em vigor no primeiro dia do més subseqiiente ao de sua
publicacéo.

PALACIO DO GOVERNO DO ESTADO DO MARANHAO, EM SAO LUIS, 10
DE DEZEMBRO DE 2009, 188° DA INDEPENDENCIA E 121° DA REPUBLICA.



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica
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Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
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Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho
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