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RESUMO

Nos ultimos anos o setor atacadista foi impulsionado por uma série de mudangas em suas
atividades tradicionais. Neste contexto, o estudo dos canais de distribuicdo e das teorias
relacionadas a estratégia organizacional pode contribuir significativamente para o
desenvolvimento das empresas. O processo de formulagdo de estratégias vem sendo discutido,
ao longo do tempo, por diversos autores, como Ansoff, Bethlem, Day, Mintzberg, Montgomery,
Oliveira, Porter, entre outros. Cada qual propondo modelos que t€ém o proposito de tornar mais
facil a sua compreensdo e procurando também, mostra-los em suas dimensoes tanto estratégica
como operacional. Neste sentido, o propdsito dessa dissertagao foi identificar e analisar os
elementos relacionados a formulagdo de estratégias para uma empresa do setor atacadista de
alimentos. Em principio, foi desenvolvido um referencial tedrico que contemplou uma série de
topicos relacionados ao tema, entre eles o desenvolvimento de estratégias e os canais de
distribui¢do, com foco no atacado e atacado de autosservico. A pesquisa empirica foi
desenvolvida na empresa Megasul Distribuidor Atacadista, localizada na cidade de Santa Rosa-
RS, o que permitiu uma andlise referente as acdes adotadas pela mesma, bem como apontou
possiveis estratégias para assegurar seu crescimento no mercado. Quanto a metodologia, a
pesquisa € exploratoria e descritiva, de carater qualitativa, utilizando o método de pesquisa-
acdo. Como técnicas de coleta de dados, foram realizadas reunides com a alta direcao,
observacgado direta e analise de documentos. No processo de andlise dos dados, utilizou-se a
analise SWOT bem como as demais teorias sobre formulacao de estratégias. Como resultado
da pesquisa, foi possivel identificar um conjunto de diretrizes estratégicas apresentadas para a
empresa como proposta de transformag¢do de um atacado distribuidor para um atacado de
autosservico. Esta andlise revela a importancia da manutencao dos clientes atuais, bem como
as oportunidades de captar novos clientes através da atuacao no formato de autosservigo.

Palavras-chave: Estratégia, Canais de Distribui¢do, Atacado de Autosservico, Diretrizes

Estratégicas.



ABSTRACT

For the past years, wholesaling has been stimulated by a series of changes in its traditional
activities. On this context, the study of marketing channels and theories related to strategy can
give important contibutions for the organizations deveopment. The strategy formulation process
has been discussed by a lot of researchers like Ansoff, Bethlem, Day, Mintzberg, Montgomery,
Oliveira, Porter, and anothers. These researchers propose models with the purpose of making
its strategy and operational dimensions easier to understand. The purpose of this dissertation is
to identify and analyze the elements related to the strategy development. First of all, a theory
reference is developed, including some issues related strategies development and marketing
channels, focusing on wholesale and cash-and-carry wholesale business. The empirical research
was developed in the Megasul Distribuidor Atacadista, located at the city of Santa Rosa-RS,
which allowed an analysis regarding to the actions adopted by the company and pointed to
possible strategies to assure growth in the market. This research is qualitative, using exploratory
and descritive investigation techniques and an action reserach method. With respect to data
collection, meetings with company high executives, direct observations and document analysis
were the techniques used in this study. The data analysis proccess was conducted due to the use
of SWOT analysis and another theories related to strategies development. As a result of the
research, it is possible to identify a group of strategic policies presented to the company for
changing its operation from a wholesale to a cash-and-carry wholesale business. This analisys
shows the importance os keeping the present clients and also the opportunities of prospecting
new clients with the cash-and-carry model.

Key words: Strategy, Distribution Channels, Cash-and-carry Wholesale, Strategic Policies.



ABAD
IBGE
PIB
RS
SWOT

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Associagao Brasileira de Atacadistas e Distribuidores
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica

Produto Interno Bruto

Rio Grande do Sul

Strenghs,  Weeknesses,  Opportunities,  Threats

Oportunidades, Ameacas)

(Forgas,

Fraquezas,



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Caracteristicas da decis80 eStratéZiCa ........ccoceeverierieriierienenienieeeeie e 21
Figura 2 - Estratégias deliberadas € emergentes .........ccccoccveeeeveeeiieeeiieesieeeeieeeeveeesnee s 22
Figura 3 - Elementos da vantagem COmMPEtitiva ........ccceeeveerieeiiienieeiieeieeneeereeseeeneeenes 24
Figura 4 - As 5 forgas de POTter .......c.ooiiiiiiiiiiii e 25
Figura 5 - Trés estratégias ZENETiCAS ........cccervueerrirerrieeieerrienreeieeseeeeseesaeeseeesaessneeseessns 29
Figura 6 - Relacdes entre pesquisa, acdo, aprendizagem e avaliagao ..........ccccceeveereeenneene 56
Figura 7 - Logomarca da €MPreSa .......ccceeciveriiiieiiiieeiieeeiieeeieeeeieeeeieeesaeeesveeesareeennnee s 59
Figura 8 - Area de abrangBnCia . ..........cccovoovveeveeeieeeeeeeeeeeeeeee e 61
Figura 9 - Area CONSLIUIAA .. ......o.vvveveeeeieeeeee e, 62
Figura 10 - Area de armazenagemm ..............coovovueeurvrueveeeeeseeeeessseseessseseesesseseseesessseeneseen. 62
Figura 11 - Plataforma de descarga .........ccocoeoerieiieniieiienieseeieseeee e 63
Figura 12 - Plataforma de carregamento ...........cccoceevuiieiieiieniiieiie et 63
Figura 13 - Area de conferéncia de mercadorias ..........ccocovoveveverreeresneneeeeeesesssesssnes 64

Figura 14 - Sala de treinamentos .........coccoierierienieniinienieie ettt 65



LISTA DE GRAFICOS

Grafico 1 - Faturamento BIULO ... ... e e e e e e e e eeeeeeeeaeaeeeaeeanenanas 66
Grafico 2 - Lucro LIQUIAO .. .oeeciieeiieeeeeeeee ettt e 67



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Requisitos das estratégias SENEIiCaS ........cccevvverriierieerueerieeiieenieeereeseeesveesaeenns 33
Quadro 2 - Riscos das estratégias GENETICAS ......ccceeervurrerireeeririeerieeerreeesreeesseeeeareeesseeennns 34
Quadro 3 - MiSSA0 da CMPIESA . ....veeveiieiieiieeiieiieeeie et eeiee et e eaeeseeeereesteessbeensaeenseesseeenns 59
Quadro 4 - Valores da €MPIESA .......cccveeririieiiiieeiiieeeieeeeiee st e e e e sereeesraeeereeeeaeeeeeseeenens 60
Quadro 5 - Principais fornecedores € produtos .........ccccceevieriieriieniienieenie e 68

Quadro 6 - Segmentacao de CHIENTES ... ...cceeiiiiiiieiiieiieeeeee ettt 69



SUMARIO

1 INTRODUGCAGQ ..uueererererrerrnesssssssssesssssssssssssssssssssssssssasassss
LI TEMA ettt ettt et sae e et san e et e e e eaees
1.2 PROBLEMA DE PESQUISA ..ottt
L3 OBIETIVOS ...ttt ettt st ettt et sne e
1.3.1 ODjJEtivo GeIal cc.uuucenueenreeennecsuinnnensneessnecsannsssenssncsssssssnssssssssnsssssssssssssssssssssssssasssssesss
1.3.2 Objetivos ESPECIfiCos ...ccovrierrriiisurisssnnisssnncsssnncssssncssnncssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss
L4 JUSTIFICATIVA ...ttt ettt et e e e et
1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO .....cooiiiiiiiiiiieeeeee et

2 REFERENCIAL TEORICO ......
2.1 ESTRATEGIA ..ottt sttt
2.1.1 Vantagem Competitiva ...
2.1.2 As Cinco Forcas de Porter
2.1.2.1 Entrantes POtENCIAIS  ....c.eevuieiiriiiiieiiieiieieeie ettt sttt s
2.1.2.2 Concorrentes da INAUSLIIA ........eeevviiiiiiieiiie e
2.1.2.3 SUDSLIEULOS ..eueeeiiiiieeiiesite ettt ettt ettt sab ettt e e e s e e b e
2.1.2.4 COMPIAAOTES ...ttt ettt ettt ettt ettt sbe et sbe st ebesatenbeeeesaeens
2.1.2.5 FOINECEAOTES ....uviiiiiiiiieiieeite ettt ettt ettt ettt ettt e saneeas
2.1.3 EStratégias GeneriCas .....cueecreesseessaenssnnsssecssnsssaesssnssssssssasssssssssssssssssassssssssassssessns
2.1.3.1 EStratéias CUSLOS ......cccureeiieeriiieeeiiieeniieesteeeniteeeeteeeareeesreesseeessseeessseeenssesensseeens
2.1.3.2 Estratégias de DIferenciagao...........cocveveeviieiiiniiniiiiiieniecesieesieee st
2.1.3.3 Estratégia de Enfoque ou ESCOPO .. .oooviiiiiiiiiiiiiiiece et
2.1.3.4 Requisitos das Estratégias GENeriCas ........c.cceceeveeruerienernienieneeieneenieeeeeeeneeene
2.1.3.5 Riscos das Estratégias GENEriCas ...........cccecveeeriueeeriieeerieeerieeeieeesieeesseeessseesnnneens
2.1.4 Processo de Formacao de Estratégias ...
2.1.5 Analise SWOT .....iiiveenseessnensenssnecssecsssecsaenes
2.2 CANAIS DE DISTRIBUICAO .....ooooviiiieieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e
2.2.1 Niveis dos Canais de DistribuiCao .....cccccceeierrrnriccsrsnnicssssnnsccsssnsecssssssssscssssasscssans
2.2.2 A Importancia dos Intermediarios para o Canal de Distribui¢io .....................
2.2.3 Atacado DiStriDUIAOL .....uueeeeeeeininiiinineicnniecssneecsneecsneesssnecsssnecssssessssssesssnsssssesssssnes
2.2.4 VATEJO «..ueeeveriisnrecssnnicsssnicsssnesssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssessssssssnss
2.2.5 Atacado de AULOSSEIVICO ...ccccviinnrssnnnneiicessssscsssnssssssccsssssessssssssssssssssssssssssssssssssssens
2.3 ESTRATEGIA NA DISTRIBUICAO DE ALIMENTOS ......cooiviiieeeeeieeseneen.

3 METODOLOGIA..occcovsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssso
3.1 CARACTERISTICAS DA PESQUISA ....ccoovermseerrsmenssnsnssensssesssessseessnnessens
3.2 TECNICAS DE COLETA E ANALISE DE DADOS.....cccccocvvvsevrsscvrssersssesssiensse



4 RESULTADOS E DISCUSSOES 58
4.1 MEGASUL DISTRIBUIDOR ATACADISTA ....oooiiiiieieeieeeeee et 58
4.1.1 HISTOTICO cevererereressrnrcssnnicssannsssanesssanssssasssssassssssssssssssssssssssasssssasssssssessssssssssssssnsssssnsssses 58
4.1.2 Missao e Valores da EMPresa .......ccoeecevveiccsvninssnnissssnessssncsssnsssssssssssssssssssssassssssses 59
4.1.3 Area de Abrangéncia 60
4.1.4 EStrutura FiISICA .....cciieivveiiiiiinisricssnicssnnicssnnissssnssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 61
4.1.5 Estrutura de Recursos Humanos ... 64
4.1.6 Evolucao do FINANCEITa ....ccceeiiceivreniicisrnniicssssnnicsssssnnecssssssssssssssssssssassasssssssssssnnns 66
4.1.7 Principais Fornecedores e Produtos ... 67
4.1.8 Segmentacio de Clientes ... 68
4.1.9 ANALISE SWOT ...cciviviiiirrninssnnicssanisssanesssasssssasssssasssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 69
4.1.9.1 Identificacdo de Pontos Fortes € Fracos ........cccccoccvieeiiiiiiiieeicieeeeeeeee e 69
4.1.9.2 Identificacao de Oportunidades € AMEAGAS .........cccueeevueeerirreeririeenieeerieeesreeeeneens 70
4.2 DIRETRIZES PARA A TRANSFORMACAO DE ATACADO DISTRIBUIDOR EM

ATACADO DE AUTOSSERVICO .....ooiiiiiiee ettt 71
4.2.1 Eixo I: Estrutura Fisica e Tecnologica ... 72
4.2.2 Eixo II: Recursos Humanos ... 73
4.2.3 Eix0 III: MercadolOgicCo ......ccocvicirercssunicssnnisssancsssnncsssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssnes 73
4.2.4 EiX0 IV: FINANCEIT0 .. .ccovvvurrinisrnriessssanrecssssnssecsssassosssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 74
5 CONSIDERACOES FINALS ....oveeerereeerereresesesessssssesessssssssasessssssssssessssssssssssesesssssssens 75
5.1 LIMITACOES DA PESQUISA ....oooiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 76
5.2 OPORTUNIDADES PARA PESQUISAS FUTURAS ...... ..o, 76

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS 77

14



15

1 INTRODUCAO

O cendrio dinamico e competitivo que as empresas enfrentam atualmente, esta exigindo,
cada vez mais, decisoes fundamentadas no maior nimero possivel de informagdes. Essas
informacdes tanto do ambiente interno como externo as empresas, Sa0 essenciais para a
estruturacdo da empresa. Cabe aos gestores a avaliacdo dos dados e situagdes inerentes ao
negdcio: necessidades dos clientes, clientes potenciais, concorrentes, fornecedores, tecnologia,
bem como as forcas e fraquezas da empresa. Estes dados sdo imprescindiveis para a formulagao
de estratégias com o intuito da manuten¢do e desenvolvimento da organizagao.

A estratégia existe para planejar a evolugdo de uma empresa. Com referéncia a
estratégia, Mintzberg (2004), afirma que esta ¢ uma maneira de pensar no futuro e para Porter
(1986) a sua formulagao ¢ a esséncia da competigao.

Definir estratégias orientadas para o mercado, € o processo gerencial de desenvolver e
manter um ajuste vidvel entre objetivos, habilidades e recursos de uma organizagdo ¢ as
oportunidades de um mercado em continua mudanca. (KOTLER, 2000).

Paralelamente ao estudo da estratégia, observa-se também um cenario de mudancas na
histéria recente dos canais de distribuigdo de alimentos no Brasil. Os intermediarios do canal
de distribui¢do desenvolverem agdes que facilitam as empresas alcangar o publico final e
assumem também fung¢des basicas no processo mercadoldgico, como fonte de informagao sobre
mercado e instrumentos para a promog¢ao de vendas (KOTLER, 2000; CHURCHILL; PETER,
2000)

Os canais indiretos sdo divididos, basicamente, em dois niveis, atacado e varejo, que
sdo intermediarios, especialistas em disponibilizar produtos ou servigos ao consumidor final. A
rigor, atacado ¢ a empresa independente que compra grande quantidade de mercadoria dos
fabricantes e passa a ter direito de propriedade. Faz todo o processo de armazenagem e vende
para quem revende e para o uso industrial, atendendo, assim, aos pedidos dos compradores
profissionais, normalmente varejistas, e usos industriais (CHURCHILL; PETER, 2000). Uma
das principais fun¢des do atacadista consiste em fornecer cobertura do mercado, pois a
finalidade de um produtor adiciona-lo a estratégia de distribui¢do ¢ atingir um maior nimero
de clientes.

Nos ultimos anos o setor atacadista vem passando por diversas alteragdes estruturais,
dentre elas, o desenvolvimento do formato de atacado de autosservico ou “atacarejo”. Este
formato se aproxima do varejo, pois atende pequenos varejistas como bares, restaurantes,

padarias e também consumidores finais. Empresas como o Makro, Atacaddo, Assai e Tenda
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podem ser citados como exemplos disso, ou seja, a principal diferenga ¢ a venda para os
pequenos empreendimentos e para os consumidores finais, diferentemente do atacado que s6
vende para revenda e uso industrial, enquanto o varejo vende somente para consumidor final e
uso pessoal.

De acordo com Moreira (2010) o crescimento do niimero de atacados de autosservico
tem impulsionado todo o setor atacadista brasileiro. Mas ainda ha duvida a respeito de qual € o
publico-alvo deste segmento, bem como se ele representa algum risco para o atacado
distribuidor.

O Megasul Distribuidor Atacadista esta localizado em Santa Rosa — RS e atua como
atacadista distribuidor com equipe de vendas externa e prestando servigos de entrega d
mercadorias a todos os seus clientes. Seus principais concorrentes sdo atacadistas de maior
porte, sediados em outras regides do estado e do pais.

Mas pode-se observar o surgimento de diversos estabelecimentos atacadistas de
autosservico na area de atuacdo da empresa, o que pode representar uma ameaga ao seu
desenvolvimento.

Desta forma, este estudo visa analisar e propor diretrizes estratégias para a empresa
Megasul Distribuidor Atacadista, com o intuito de transformar a sua operagdo atual (atacado
distribuidor) em um atacado de autosservigo.

A seguir, serdo apresentados o tema e o problema de pesquisa, bem como os objetivos
geral e especificos. Posteriormente ¢ apresentada a justificativa para a realiza¢do do estudo e a

estrutura como o trabalho € apresentado.

1.1 TEMA

O presente trabalho de dissertagdo tem como tema a proposi¢ao de diretrizes estratégicas
para transformacao de um atacado distribuidor em atacado de autosservigo. Trata-se de um tema
relevante, por ser uma empresa importante dentro da comunidade em que esta inserida, bem
como por tratar-se de um assunto pouco abordado no meio académico.

O estudo foi desenvolvido a partir de pesquisa bibliografica sobre estratégia e canais de
distribuicao, com foco no setor atacadista de alimentos. Posteriormente, realizou-se a analise da
empresa através da pesquisa-acdo, sendo avaliados historico, caracteristicas, ambientes interno e
externo com o intuito de apresentar um conjunto de diretrizes a que se propde este trabalho.

O conjunto de diretrizes apresentadas visam promover a evolugdo da empresa, bem como o

seu desenvolvimento frente aos novos desafios do mercado e a reestruturacdo de formatos e de



17

empresas concorrentes.

1.2 PROBLEMA PESQUISA

Observando-se as mudangas no cenario atual do setor atacadista brasileiro, percebeu-se
a evolucao do segmento de atacado de autosservigo, ocupando um espaco importante na cadeia
de distribuicao do setor alimenticio. A participacao das vendas deste segmento nas vendas totais
do setor atacadista, passou de 22,7% em 2009 para 24,7% em 2012, segundo dados da ABAD
(2013). Como empresa atuante no setor atacadista, o Megasul Distribuidor Atacadista ¢
impactado por estas mudancas, com o aumento da concorréncia, mudangas de habitos dos
consumidores e a reestruturacao dos canais de distribui¢do. Cabe a alta dire¢ao da empresa
avaliar quais serdo as melhores estratégias a serem adotadas dentro deste contexto.

Diante disso, estabeleceu-se o seguinte problema de pesquisa: Quais elementos
estratégicos sao necessarios para transformar o formato da empresa de atacado distribuidor para

atacado de autosservico?

1.3 OBJETIVOS

A partir do problema de pesquisa, foram definidos objetivos: geral e especificos.

1.3.1 Objetivo geral

Como objetivo geral do presente estudo, define-se:

J Propor diretrizes estratégicas visando a transformacdo da empresa Megasul

Distribuidor Atacadista de atacado distribuidor para atacado de autosservigo.

1.3.2 Objetivos especificos

Foram definidos como objetivos especificos os seguintes:

A Fundamentar conceitualmente os elementos tedricos relacionados a

estratégia e aos canais de distribuicdo;

A Identificar as caracteristicas do negdcio da empresa, sua missao e valores;
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A Avaliar as caracteristicas e potenciais diretrizes estratégicas para empresas
atacadistas de autosservigo;
A Propor as diretrizes estratégicas para transformar a empresa de atacado

distribuidor para atacado de autosservigo.

1.4 JUSTIFICATIVA

As empresas sao importantes instrumentos de geragao de emprego e renda. Além disso,
no contexto contemporaneo, para conseguirem se manter num mercado altamente competitivo,
¢ imprescindivel que estejam sempre adaptando-se as necessidades do mercado. Por essa razao,
muitas vezes € necessario que as empresas realizem a reavaliagao de sua forma de atuar junto
ao mercado, através do desenvolvimento de estratégias para a manutengdo e evolugdo de seus
empreendimentos.

A importancia do presente trabalho advém da caréncia de estudos académicos sobre as
mudangas recentes no setor atacadista de alimentos, bem como o posicionamento dos atacados
distribuidores frente ao avango dos atacados de autosservigo.

Apenas na regido noroeste do Rio Grande do Sul, onde ndo haviam empresas atuando
como atacado de autosservico, observou-se a abertura de 4 estabelecimentos neste formato nos
Gltimos 3 anos: Stock Center, Vipi e Maxxi em Santo Angelo, Kuchack em Ijui

Quanto a contribuicao do estudo para o meio académico, acredita-se que possa agregar
elementos que venham a auxiliar no desenvolvimento de pesquisas sobre a evolucdo dos canais
de distribuicdo, bem como a formulacdo estratégias em empresas do setor atacadista de
alimentos.

Além disso, ao abordar uma empresa em especifico, o estudo se apresenta como
alternativa para uma reestruturagdo da organizacdo, como forma de garantir a perenidade e o
desenvolvimento do negdcio.

A empresa pesquisada ndo possui atualmente estratégias formalmente estabelecidas e as
decisoes sdo tomadas conforme a necessidade de curto prazo. Por isso, este trabalho busca
estruturar as diretrizes estratégicas que a empresa devera adotar, visando melhorar seu
desempenho no mercado e permitindo que a empresa se desenvolva.

Por tratar-se de uma empresa na qual o pesquisador € sécio e diretor, tornou-se facilitado
o0 acesso a informacodes e dados, bem como o conhecimento de maiores detalhes da organizagao.

Para o pesquisador, também ¢ uma realizacdo pessoal e profissional promover este

estudo na referida empresa, por ser participante ativo da gestao e tomada de decisdes da mesma.
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1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente estudo apresenta inicialmente uma introdu¢do que busca contextualizar o
tema que sera abordado. Além disso, nesta primeira parte sdo apresentados o problema de
pesquisa, os objetivos — gerais e especificos — e ressaltadas a importancia e a viabilidade do
estudo.

Apos esses relatos, o estudo apresenta a fundamentagdo teodrica, que relaciona o tema
do trabalho com o conhecimento tedrico e cientifico, dando credibilidade a este, e oferecendo
embasamento para a pesquisa realizada posteriormente.

Os contetidos analisados englobam o tema da estratégia e dos canais de distribuicao,
levando em consideragado os fatores que podem interferir nesta analise € mostrando as posigdes
de diversos autores da area.

No terceiro capitulo, encontram-se os procedimentos metodoldgicos utilizados para
estabelecer um roteiro de apresentacao e pesquisa do estudo.

O capitulo quarto, trata da apresentacdo e andlise dos dados e interpretacdo dos
resultados. Ao final deste estudo, encontra-se o capitulo cinco que ¢ destinado as consideragdes

finais, que incluem as conclusdes, limitacdes e sugestdes para estudos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A fundamentacdo teorica visa embasar o desenvolvimento da pesquisa realizada pelo
presente estudo. Portanto, nos proximos topicos sdo abordadas as referéncias tedricas sobre

estratégia e canais de distribuigao.

2.1 ESTRATEGIA

Para com Oliveira (1991), a palavra estratégia significa “a arte do general” e deriva da
palavra strategos que significa general em grego. Ainda referenciando termos militares
“estratégia seria a ciéncia dos movimentos guerreiros fora do campo de visdo do general e a
tatica a ciéncia dos movimentos guerreiros dentro do referido campo” (BETHLEM, 1980 apud
OLIVEIRA, 1991, p. 27).

De acordo com Ansoff e McDonnell (1993), o conceito de estratégia comegou a aparecer
nas empresas a partir da década de 50, porém ele ndo era claro. Assim como Oliveira (1991),
estes autores colocam que ele era definido como “a ciéncia e a arte do emprego de for¢as numa
guerra”.

A maioria das empresas possui alguma forma de estratégia, seja formalizada, por meio
de um planejamento estratégico, ou empirica com base em experiéncias vivenciadas pelo
empreendedor. Este tltimo € visto com maior frequéncia nas empresas de menor porte.

Porter (1999) ressalta a importancia de se distinguir a eficacia operacional da estratégia.
Ele relata que ao longo do tempo as praticas gerenciais — gestdo da qualidade, benchmarking,
reengenharia, dentre outras — tomaram o lugar da estratégia. Por este motivo, algumas empresas
ndo conseguem transformar as melhorias organizacionais em uma rentabilidade sustentada.

Segundo Oliveira (1991, p. 27), “a estratégia esta relacionada a arte de utilizar
adequadamente os recursos fisicos, financeiros € humanos, tendo em vista a minimizagao dos
problemas e a maximizacao das oportunidades do ambiente da empresa”.

Kay (1996) coloca que a empresa faz parte de uma grande rede de relacionamentos, a
estratégia analisa essa rede, e a estratégia de negdcios ¢ um esquema para tratar esse assunto.

Para este autor, a estratégia ndo dedica-se a fundo as questdes gerenciais como
motivacdo, financas ou contabilidade, ele ressalta a importancia dela em todos os aspectos do
negocio.

Para Ansoff e McDonnell (1993), a estratégia tem por objetivo a orientagdo do

comportamento de uma organizacao por meio de quatro tipos distintos de regras de tomada de
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decisdo:
A Padrdes de mensuracao do desempenho da empresa tanto no presente quanto
no futuro;
A Estratégias de produto e mercado, buscando a relagdo da empresa com seu

ambiente externo;

A Normas internas que estabelecam as relagdes entre os processos internos da
organizacao;
A Politicas organizacionais.

Ao analisar as caracteristicas da decisdo estratégica, Oliveira (1991) identifica os

seguintes elementos: senso critico, interdependéncia sistémica, incerteza, risco, criatividade,

iniciativa e conflito, conforme apresentado na Figura 1.

Figura 1 - Caracteristicas da decis@o estratégica
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Fonte: Oliveira (1991)

Para Ansoff e McDonnell (1993), a estratégia possui muitas particularidades, dentre elas

pode-se citar:
A

A

A

Nao resulta em uma agao imediata;
E um processo de busca, que focaliza a aten¢do em determinadas areas;

Nao ¢ necessaria quando a empresa apresenta um histérico que indique onde ela

quer chegar;

A

A dificuldade em saber todas as possibilidades durante o processo de formulacao

de estratégias faz com que a empresa avalie informagdes incompletas ou incertas;

A

Determina o uso do feedback para ser bem sucedida;
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A Difere dos objetivos pois estes demonstram o fim enquanto a estratégia se refere
aos meios utilizados para se chegar a esse fim;

A Em algumas situagdes as estratégias podem se tornar objetivos.

Mintzberg (2004) define estratégia como um plano, algo que direciona ag¢des para o
futuro, e também um padrao, ou seja, a consisténcia de um comportamento ao longo do tempo,
ele ainda complementa que para algumas pessoas, € a maneira de a organizacao fazer as coisas.
Segundo este mesmo autor as estratégias podem ser pretendidas e realizadas.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) relatam que na maioria das vezes entre as
estratégias pretendidas e as estratégias realizadas, surgem as deliberadas, as nao realizadas, e
as emergentes. Além disso, estas estratégias podem ser realizadas ou ndo-realizadas, conforme

demonstrado na Figura 2.

Figura 2 - Estratégias deliberadas e emergentes
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Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)

Henderson (1989 apud MONTGOMERY; PORTER, 1998) conceitua estratégia como a
busca deliberada de um plano de acdo para desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de
uma empresa e Tavares (1991) como esquemas ou concepgdes delineadas para alcangar os
objetivos definidos. Este dois autores sdo mais especificos em suas conceituagoes, diferente de
alguns dos autores apresentados, que possuem diversas maneiras de explicar a estratégia.

Quinn e Voyer (1994 apud MINTZBERG; QUINN, 1998) mencionam que estratégia ¢
um padrdo ou plano que integra as principais metas, politicas e sequéncia de acdes de uma
organiza¢ao em um todo coerente.

O éarduo trabalho de definir estratégia pode acontecer pela complexidade de seu

fendmeno como considera Bethlem (1999), que afirma isso, pois dela fazem parte um namero
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muito variado de ambientes, elementos e cenarios.

Para Mintzberg (2004) a palavra estratégia tem sido usada de varias maneiras, mas a
natureza humana insiste em defini-la em apenas uma. Por isso, para facilitar o entendimento, o
autor apresenta cinco defini¢des, chamadas de 5 P’s da estratégia:

A Plano: uma diretriz para agir diante de uma situagdo. Possui duas

caracteristicas principais: sdo preparadas antes das agdes e sdo desenvolvidas consciente

e deliberadamente;

A Pretexto: quando dentro de um plano ¢ realizado apenas um movimento com

um fim especifico;

A Padrao: quando o comportamento da estratégia ndo muda;
A Posigdo: colocar a organizacdo em um ambiente;
A Perspectiva: foco no interior da organizagdo, vai além de escolher uma

posic¢ao no mercado, por exemplo.

Pode-se ressaltar que existem outros fatores além da estratégia que podem determinar
os resultados finais de um processo, como sorte, recursos, etc., além disso, € preciso levar em
consideragao as alteragdes constantes do ambiente que impedem os estrategistas de se basearem
no fim do processo. Mesmo assim ¢ necessario utilizar algumas diretrizes para definir a

estrutura estratégica.

2.1.1 Vantagem Competitiva

A primeiro ponto a se relatar sobre a vantagem competitiva € que ela s6 existe se for
reconhecida pelos clientes como um diferencial frente aos concorrentes (ROSSETTO, 1998).

Day (1990) define vantagem competitiva como sendo um processo repetitivo de criagdo
e sustentacdo de longo prazo, com retroalimentacdo de informagdes permanente e
investimentos monetarios. Os diferentes elementos da vantagem competitiva sao interligados e
independentes um do outro como pode-se observar na Figura 3.

Para se entender a vantagem competitiva, ¢ necessario observar as atividades distintas
que a empresa executa. A empresa ganha vantagem competitiva quando desenvolve atividades
de producao, marketing, entrega e suporte de seu produto que sdo estrategicamente importantes
de uma forma mais barata ou melhor do que a concorréncia (PORTER, 1989). Estas atividades
citadas acima podem ser representadas através de uma cadeia de valor, esta por sua vez, ¢ um

reflexo da histéria da empresa. O autor coloca ainda que a obten¢do e a sustentacao de uma



24

vantagem competitiva depende da compreensdo pelo cliente da cadeia de valor da empresa e

do modo como essa empresa se enquadra em um sistemas de valores geral.

Figura 3 - Elementos da vantagem competitiva
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Fonte: Day (1990)

A cadeia de valor ¢ por definicdo, segundo Porter (1989, p. 33), “uma reunido de
atividades que sdo executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu
produto.”

Cadeias de valor de empresas da mesma industria podem possuir similaridades, mas
raramente sdo iguais. Estas diferencas sdo uma causa basica de vantagem competitiva.

Porter (1989) esclarece que “valor ¢ o montante que os compradores estdo dispostos a
pagar por aquilo que uma empresa lhes fornece”. Os clientes, de uma maneira geral avaliam
qual oferta agrega mais valor, e optam por esta. Existe ainda uma diferenca entre o valor
entregue ao cliente e o custo total para o cliente. O primeiro remete a defini¢do de Porter (1989),
j4 o segundo envolve todos os custos que o cliente espera ter para avaliar, obter, utilizar e
descartar um produto. (KOTLER, 2000).

A cadeia de valor ¢ formada pela margem e pelas atividades de valor, resultando em um
valor total. A margem ¢ a diferenga entre o valor total e o custo para realizagdo das atividades
de valor. As atividades de valor podem ser divididas em primarias e de apoio.

As atividades primarias sao aquelas envolvidas na criagdo, venda e entrega fisica do
produto ao comprador. As atividades de apoio por sua vez sustentam as atividades primarias, e
fornecem insumos adquiridos, tecnologia, recursos humanos e diversas fun¢des no ambito da

empresa.
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De uma maneira geral a vantagem competitiva depende de dois pontos especificos, a
atratividade — analisada pelas cinco for¢as de Porter (1989) — e a posi¢ao relativa que a empresa

ocupa no mercado, definida pelas estratégias genéricas.

2.1.2 As Cinco Forcas de Porter

Porter (1989) utiliza seu modelo das cinco for¢as para auxiliar na delimitacdo das
estratégias competitivas que devem ser adotadas por uma determinada empresa, conforme
demonstrado na Figura 4.

Segundo Porter (1986), as forcas externas sdo significativas, e afetam a industria como
um todo, a diferenga estd em como cada empresa lida com elas. Ainda segundo Porter (1986) a
meta da estratégia competitiva € encontrar uma posi¢ao dentro do mercado em que a empresa
possa se defender melhor contra estas for¢as ou coloca-las ao seu favor.

As cinco forgas competitivas, entrada, ameaca de substituicao, poder de negociacao dos
compradores, poder de negociacdo dos fornecedores e rivalidade entre os atuais concorrentes,
mostram que a concorréncia ndo atinge empresas especificas, apenas atingem de maneiras

diferentes.

Figura 4 - As 5 forgas de Porter
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Fonte: Porter (1986)
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2.1.2.1 Entrantes Potenciais

A ameaca de entrantes potenciais pode ter duas origens: uma nova empresa, que entra
no mercado trazendo nova capacidade, novos desejos, etc, € uma empresa que vem de outro
mercado, buscando uma mudanga completa. De uma maneira geral elas dependem das barreiras
de entrada e das reagdes dos concorrentes (PORTER, 1986).

Segundo Porter (1986), existem seis tipos principais de barreiras de entrada:

A Economias de escala: diminui¢ao dos custos unitarios de um produto de acordo

com o volume consumido;

A Diferenciacdo do produto: as empresas ja estabelecidas possuem uma marca, e

desenvolveram um sentimento de lealdade;

A Necessidades de capital: necessidade de grandes investimentos financeiros;

A Custos de mudanga: sdo os custos que um comprador incorre para mudar de
fornecedor;

A Acesso aos canais de distribuicdo: necessidade de assegurar a distribui¢do dos

seus produtos;

A Desvantagens de custo independente de escala: algumas vantagens de custos sdao
impossiveis de serem igualadas pelas empresas entrantes, como: Know-how, matéria-
prima, localizago; subsidios oficiais; experiéncia;

A Politica governamental: o governo pode impedir que uma determinada empresa

entre no mercado.

Porter (1986) coloca que essas barreiras de entrada podem mudar ¢ mudam a medida
que outros fatores também se alteram.

Estes fatores sdo a retaliagdo prevista e o preco de entrada dissuasivo. Dentro do
primeiro fator estdo agdes geralmente baseadas no historico dos concorrentes, como: passado
de retaliagdes aos entrantes, empresas que possuem recursos substanciais, empresas com alto

grau de comprometimento com a industria e o crescimento lento da industria.
2.1.2.2 Concorrentes da Industria
A rivalidade entre os concorrentes normalmente assume a forma de concorréncia de

prego, batalhas de publicidade, introdug@o de produtos e aumento dos servigos aos clientes.

Dentre os diferentes tipos de rivalidade entre os concorrentes, Porter (1986) destaca:
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Concorrentes numerosos ou bem equilibrados;
Crescimento lento da industria;

Custos fixos ou de armazenamento altos;
Auséncia de Diferencia¢ao ou Custos de Mudanga;
Capacidade aumentada em grandes incrementos;
Concorrentes divergentes;

Grandes interesses estratégicos;

S S ST S S S

Barreiras de saida elevadas.

Assim como nos entrantes potenciais, os fatores que determinam a rivalidade entre as

empresa também mudam.

2.1.2.3 Substitutos

As empresas estdo constantemente competindo com outras empresas que fabricam
produtos substitutos. Estes produtos podem diminuir o retorno esperado de uma empresa, pois
estipula o pregco a ser praticado. Segundo Porter (1986), para identificar estes produtos ¢
necessario uma pesquisa buscando produtos que possam desempenhar a mesma fungdo

daqueles oferecidos pela empresa.
2.1.2.4 Compradores
Os compradores através do poder de negociacao forcam a diminuicao dos precos, €

buscam por mais servigos € mais qualidade. Porter (1986) destaca alguns fatores podem ser

considerados para identificar se um grupo comprador ¢ forte:

A Ele esta concentrado ou adquire grandes volumes em relagdo as vendas do
vendedor;
A Os produtos que ele adquire da industria representam uma fragdo significativa

de seus proprios custos ou compras;

A Os produtos que ele compra da industria sdo padronizados ou nao diferenciados;
A Ele enfrenta poucos custos de mudanga;

A Ele consegue lucros baixo;

A

Compradores sdo uma ameaga concreta de integragdo para tras;
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A O produto da industria ndo ¢ importante para a qualidade dos produtos ou
servigos do comprador;

A O comprador tem total informagao.

2.1.2.5 Fornecedores

As duas formas principais para os fornecedores exercerem seu poder de negociagdo sao
ameacando elevar os precos ou reduzir a qualidade dos bens e servigos oferecidos.

Na avaliacdo de Porter (1986), pode-se identificar se um grupo fornecedor ¢ forte
quando os seguintes itens sdo encontrados:

A E dominado por poucas companhias e ¢ mais concentrado do que a industria

para a qual vende;

A Nao estd obrigado a lutar com outros produtos substitutos na venda para a
industria;

A A industria ndo ¢ um cliente importante para o grupo fornecedor;

A O produto dos fornecedores ¢ insumo importante para o negocio do
comprador;

A Os produtos do grupo de fornecedores sdo diferenciados ou o grupo

desenvolveu custos de mudanga;

A O grupo de fornecedores € um ameaca concreta de integragao para frente.

2.1.3 Estratégias Genéricas

A estratégia competitiva busca uma posi¢do competitiva, visando o lucro e a
sustentabilidade de uma empresa dentro de um mercado. Esta estratégia ¢ definidas a partir da
atratividade da industria em questdes de rentabilidade, e dos fatores (cinco forgas) que
determinam esta atratividade (PORTER, 1989).

Inseridas na estratégia competitiva estdo as estratégias genéricas, que segundo Porter
(1989) definem a “posi¢ao relativa de uma empresa dentro de seu mercado”. De acordo com
Porter (1986) para enfrentar as cinco forgas competitivas existem trés estratégias genéricas com
potencial de sucesso:

A Lideranga no custo total: menor custo em sua industria;

A Diferenciagao: produto diferenciado, algo que o torna tinico na industria;

A Enfoque: foco em um tnico grupo comprador.



29

Em Porter (1989) surge uma segmentagao na ultima estratégia genérica, onde ele coloca
que a empresa pode possuir um enfoque de custo ou de diferenciagao.
Cada uma mostra um caminho diferente a ser seguido. As estratégias genéricas definidas

por Porter (1989) sdo apresentadas na Figura 5.

Figura 5 - Trés estratégias genéricas
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Fonte: Porter (1989)

Mintzberg (1998) cita que enquanto Porter focava a identifica¢do das estratégias, Ansoff
se preocupava com as extensoes das estratégias e que por isso os dois modelos sdo incompletos,

colocando que as estratégias podem ser definidas em cinco grupos:

A Localizando a esséncia do negdcio;

A Distinguindo a esséncia do negocio;

A Desenvolvendo a esséncia do negdcio;
A Estendendo a esséncia do negocio;

A

Reconfigurando a esséncia do negdcio.

Mintzberg (1998) salienta ainda que localizar, distinguir e desenvolver sdo os trés
grupos mais relevantes para a estratégia no nivel dos negdcios, ja no nivel empresarial os grupos
mais importantes sao estender e reconfigurar esséncia do negocio. Além disso, o autor enfatiza
que apesar dos grupos apresentarem uma sequéncia logica, nem sempre eles ocorrem dessa
maneira nas organizagoes.

Assim como Porter (1989), Mintzberg (1998) também utiliza tipologias de estratégias
genéricas. Para ele existem dois conjuntos de estratégias, o primeiro sdo as de diferenciagdo,

que identificam aquilo que o cliente percebe de diferente sobre um negocio. O segundo conjunto
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¢ o de estratégias de escopo, que mostra em qual mercado a empresa quer atuar, sobre sua

propria visao.

O conjunto de estratégias de diferenciagcdo ¢ dividido por Mintzberg (1998) em seis

tipos:

> > > > >

Estratégia de Diferenciagdo de Preco;
Estratégia de Diferenciagdo de Imagem;
Estratégia de Diferenciagao de Suporte;
Estratégia de Diferenciagao de Qualidade;
Estratégia de Diferencia¢ao de Design;

Estratégia da Nao-Diferenciagao.

Segundo Mintzberg (1998), as estratégias de escopo, que buscam atender um mercado

em especifico sdo quatro:

A

A
A
A

Estratégia de Nao-segmentacao;
Estratégias de Segmentacgao;
Estratégia de Nichos;

Estratégias personalizadas.

Day (1990) diferencia-se de Porter (1989) quando troca a palavra lideranga por énfase,

€ com isso aceita que uma empresa tenha sucesso mesmo estando no “meio-termo”. Este mesmo

autor lista trés dimensdes de uma estratégia competitiva:

A

A

A

Enfase no valor para o cliente;
Enfase nos custos;

Enfase no escopo de cobertura do mercado.

Observando os trés autores apresentados, € possivel perceber que existem trés modelos

distintos, porém eles possuem muitos pontos em comum. Para um melhor entendimento do que

sdo estratégias genéricas, os proximos topicos serdo divididos buscando agrupar as ideias dos

trés autores sobre cada tipo de estratégia genérica: Estratégias de custos, estratégias de

diferenciagdo e estratégias de enfoque ou escopo.

2.1.3.1 Estratégias Custos

Na estratégia genérica de custos, na versdo de Porter (1989) a empresa caminha para

possuir 0 menor custo em sua industria, com pregos equivalentes aos dos seus concorrentes €
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resultando em retornos mais elevados. Nota-se nesta estratégia a empresa precisar se a lider em
custo, e ndo uma das varias lideres do mercado.

A lideranga em custo nao pode ignorar as bases da diferenciagdo, pois se o produto nao
for de igual valor aos produzidos por seus concorrentes, isso pode anular as vantagens desta
estratégia.

Para atingir essa lideranca, segundo Porter (1989) ¢ preciso levar em consideragdo
fatores como possuir uma posicdo vantajosa diante dos concorrentes, incluindo ter uma alta
parcela do mercado, desfrutar de um acesso favoravel a matérias-primas, ter projetos que
simplifiquem a produ¢do, uma grande linha de produtos associados e bom atendimento.

Além do mais, para colocar em pratica esta estratégia, geralmente, € necessario um alto
investimento em equipamento, e um fluxo de caixa capaz de arcar com alguns prejuizos iniciais
até a consolidacao do mercado.

Divergindo de Porter, Mintzberg (1998) critica suas ideias e coloca o custo como uma
estratégia de diferenciagdo. Isso porque uma das intengdes das estratégias genérica ¢ serem

sustentaveis, desta forma nao ¢ a apenas a lideranga que importa.

2.1.3.2 Estratégias de Diferenciacao

A estratégia de diferenciacao se caracteriza pela busca de algo em seu produto, que seja
considerado Unico pelos clientes. Diversos métodos sdo encontrados para atingir este tipo de
lideranca, dentre eles: projeto ou imagem da marca, tecnologia, peculiaridades, servigos sob
encomenda, rede de fornecedores, etc. (PORTER, 1986). Isso significa que a empresa pode se
diferenciar em todas as etapas de producdo, distribui¢do, preco ou mesmo na divulgagdo e no
valor agregado que o produto oferece.

Quando atingida, a estratégia de diferenciacdo pode trazer retornos acima da média do
setor, pois contempla nos produtos atributos considerados de grande importancia para os
compradores. Esta singularidade possibilita a utilizacdo de um preco-prémio.

Porém, esta estratégia pode tornar impossivel atingir uma grande parcela de mercado.
Além disto, alguns produtos podem ndo ser compativeis com baixos custos e pregos
comparaveis aos da concorréncia.

Mintzberg (1998) apresenta uma nova tipologia, mais especifica para as estratégias de
diferenciacao:

A Diferenciacdo de Prego: considerada a maneira mais simples de se diferenciar,

ela busca cobrar um prego mais barato por um produto ou servigo;
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A Diferenciacdo de Imagem: quando a imagem, mesmo sem agregar nenhum valor
real é utilizada como um diferencial.;
A Diferenciacao de Suporte: ainda sem causar qualquer efeito sobre o produto, a

diferenciagdo de suporte, normalmente oferece servigos adicionais relacionados ao

produto;
A Diferenciacao de Qualidade: caracteristicas que tornam o produto melhor;
A Diferenciacao de Design: caracteristica oferecida que faz com que o produto seja

realmente diferente dos concorrentes;
A Nao-Diferencia¢do: ndo possuir uma diferenciagdo ¢ uma forma comumente

vista, e que ndo necessita de um planejamento.

Day (1990) defende a ideia que diferenciag@o ¢ a ampliacdo do valor para o cliente, e

isto pode ser dar através de trés posicionamentos:

A Melhor: produtos e servigos superiores;
A Mais rapido: satisfazer as exigéncias mais rdpido que os concorrentes;
A Mais proximo: estreitamento das relagdes com os clientes.

2.1.3.3 Estratégia de Enfoque ou Escopo

A estratégia de enfoque preconiza determinar um grupo comprador, um segmento, uma
linha de produtos ou uma regido geografica. Neste caso ao contrario das estratégias de custo e
de diferenciacdo que buscam atingir o mercado como um todo, este modelo tem como
caracteristica focar um tnico segmento. (PORTER, 1986)

Em sua esséncia o enfoque esta em explorar diferencas de um alvo estreito do restante
da indistria, porém somente isto ndo ¢ suficiente para um desempenho acima da média. E
preciso possuir também, em um segmento estruturalmente atrativo, alguma das liderangas
citadas anteriormente, custo ou diferenciacdo, nesta situacdo observando somente o alvo
escolhido.

Segundo Mintzberg (1998), estratégias de escopo sdo aquelas direcionadas a um
mercado especifico, movido pela demanda existente. Diferente de Porter (1989) que apenas
delimita suas estratégias de escopo em cima das duas estratégias genéricas ja existentes,
Mintzberg (1998) as divide em quatro tipologias:

A Nao-Segmentacdo: tentativa de captar um grande nimero de clientes, com um

produto nao diferenciado;
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A Segmentagdo: existem diversas possibilidades de segmentacao, das mais simples

a uma “segmentacdo hiperfina”. Algumas organizagcdes buscam atender todos os
segmentos, enquanto outra tentam ser seletivas, buscando segmentos especificos;

A Nichos: enfocam em um unico segmento;

A Personalizadas: ¢ o limite da segmentagdo, aqui cada cliente se tornou um
segmento. Todo processo, desde a fabricagdo até a entrega do produto ¢ feita de maneira

unica para cada cliente.

Day (1990) coloca que existem trés tipos possiveis de foco sobre mercado:
A Especialista em nicho: assim como a estratégia de Mintzberg (1998) atendem a

um Unica segmento;

A Especialista no produto: um unico produto para todos os segmentos;
A Especializacdo no mercado: atendem a todas as necessidades de um mercado
especifico.

2.1.3.4 Requisitos das Estratégias Genéricas

A utilizagdo na pratica das estratégias genéricas exige diferentes recursos e habilidades,

como os apresentados no Quadro 1.

Quadro 1 - Requisitos das estratégias genéricas

ESTRATEGIA
GENERICA

RECURSOS E HABILIDADES EM
GERAL REQUERIDOS

REQUISITOS ORGANIZACIONAIS
COMUNS

Lideranga no
Custo Total

Investimento de capital sustentado e acesso ao
capital

Boa capacidade de engenharia de processo
Supressao intensa da mao-de-obra

Produtos projetados para facilitar a fabricagédo
Sistema de distribui¢do com baixo custo

Controle de custo rigido
Relatorios de controle frequentes e
detalhados

Organizagao e responsabilidades
estruturadas

Incentivos baseados em metas
estritamente quantitativas

meta estratégica em particular

Diferenciagdo | Grande habilidade de marketing Forte coordenacgdo entre fungdes em P&D,
Engenharia do produto desenvolvimento do produto e marketing
Tino Criativo Avaliagdes e incentivos subjetivos em vez
Grande capacidade em pesquisa basica de medidas quantitativas
Reputagdo da empresa como lider em qualidade | Ambiente ameno para atrair mao-de-obra
ou tecnologia altamente qualificada, cientistas ou pessoas
Longa tradig@o na industria ou combinagao criativas
impar de habilidades trazidas de outros negocios
Forte cooperacao dos canais

Enfoque Combinacao das politicas acima dirigidas para a | Combinacao das politicas acima dirigidas

para a meta estratégica em particular

Fonte: Porter (1986)
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As estratégias genéricas estdo suscetiveis a diferentes ataques dos seus concorrentes

como pode ser observado no Quadro 2.

RISCO DA LIDERANCA
NO CUSTO

Quadro 2 - Riscos das estratégias genéricas

RISCO DA DIFERENCIACAO

RISCO DO ENFOQUE

Lideranc¢a no custo nio é
sustentada

* concorrentes imitam

* tecnologia muda

* outras bases para
lideranga no custo se
desgastam

Diferenciacdo ndo ¢ sustentada
* concorrentes imitam

* bases para diferenciagido
passam a ser menos
importantes para os
compradores

A estratégia do enfoque é
imitada

O segmento-alvo torna-se sem
atrativo em termos estruturais
* estrutura erode

» demanda desaparece

Proximidade na diferenciagdo é
perdida

Proximidade do custo ¢ perdida

Concorrentes com alvos amplos
dominam o segmento

« as diferengas do

segmento em relacdo a

outros segmentos

estreitam-se

* as vantagens de uma

linha ampla aumentam

Enfocadores no custo obtém
custo ainda mais baixos em
segmentos

Enfocadores na diferenciagio
obtém diferenciacio ainda maior
em segmentos

Novos enfocadores
subsegmentam a industria

Fonte: Porter (1989)

2.1.4 Processo de Formacao de Estratégias

A formagao de estratégias € parte do processo organizacional da estratégia empresarial

e estd inter-relacionado com a implementacdo de estratégias (ANDREWS 1980, apud

MINTZBERG; QUINN, 1998). Para ele, a formagao e a implementacao s6 podem ser separados

para efeitos de andlise. Na empresa eles funcionam juntos.

Segundo este mesmo autor existem algumas sub-atividades relacionadas a formulagdo

de estratégias como a identificacdo das ameagas e oportunidades no ambiente, somando-se

algum risco as alternativas distintas. Ou seja, entender quais sdo os pontos fortes e fracos da

empresa e ver qual o risco que ela deseja incorrer.

Ainda de acordo com Andrews (1980 apud MINTZBERG; QUINN, 1998), apesar da

descri¢do dada acima passar a impressdo de que a formacgdo de estratégias ¢ um processo

analitico objetivo, onde os estrategistas levam em consideragdo somente a analise do ambiente,
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a formagao de estratégias ¢ na verdade muito influenciada pelas preferéncias pessoais, ideais e
aspiragdes do executivo principal e de seus associados imediatos.
Para Oliveira (1991), a formulagao de estratégias ¢ a primeira etapa do processo. Ele

afirma que trés aspectos devem ser considerados em um primeiro momento:

A A empresa: recursos, pontes fortes e fracos, objetivos, missdo, politicas, etc;
A O ambiente;
A A integracdo entre o ambiente ¢ a empresa.

Segundo Quinn e Voyer (1994 apud MINTZBERG; QUINN, 1998) os processos de
formagao de estratégias nas empresas dificilmente s3o como os sistemas analitico-racionais
difundidos pela literatura.

Mintzberg (1998 apud MINTZBERG; QUINN, 1998) defende o conceito de estratégia
artesanal. Para exemplificar este conceito, comparando a estratégia artesanal com um artesao,
um ceramista. Para se desenvolver uma peca de artesanato ¢ necessario habilidade, dedicacao
e perfeicdo, e, para se formar estratégias também. Enquanto um ceramista precisa entender suas
capacidades e desenvolver uma peca, os gerentes precisam utilizar suas habilidades para
desenvolver as organizagdes.

Segundo Certo e Peter (1993, p. 111) “formular estratégias envolve determinar cursos
de acdo apropriados para alcangar os objetivos”. Para isso sdo necessarios atividades como
analise, planejamento e sele¢do de estratégias. De acordo com estes autores o primeiro passo
para a formulagao de estratégias € fazer a analise interna e externa do ambiente. Depois analisar
cada um dos niveis de estratégia dentro da empresa — objetivos globais, objetivos para cada
unidade e estratégias funcionais desenvolvidas para areas especificas — e, por ultimos as
restri¢des financeiras e capacidade e disponibilidade para assumir riscos.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), classificam o processo de planejamento
estratégico em dez escolas. Segundo estes mesmos autores, cada uma destas escolas € de certa
forma, estreita e exagerada, porém também interessante e criteriosa. Conforme a defini¢do dos
autores, as dez escolas sao:

A Escola do Design: “busca atingir uma adequagao entre as capacidades internas
e as possibilidades externas”. As estratégias segundo esta escola devem surgir
de um processo de pensamento, onde o executivo principal € responsavel por
controlar esses pensamentos, além disso o modelo de formagao deve ser simples

e informal;
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A Escola do Planejamento: prega o planejamento formal, com procedimentos,
treinamentos, andlises e etapas bem delineadas, e respaldadas por listas de
verificacdo e técnicas;

A Escola do Posicionamento: encara a formagao da estratégia como um processo
analitico. Abriu espaco para estudos e para regras formais que podiam ser
utilizadas pelas empresas;

A Escola Empreendedora: adota uma posi¢do intermediaria entre os dois
agrupamentos. Além de focalizar em um lider tnico, ela considera fatores como
intui¢do, julgamento, experiéncia, dentre outros, que auxiliam na construcao da
visao do lider;

Escola Cognitiva: coloca a formagao estratégica como um processo mental.
Escola de Aprendizado: coloca a formacao estratégica como algo que se aprende
ao longo do tempo. De acordo com esta escola, as estratégias emergem quando
se aprende sobre uma determinada situagdo, e como lidar com ela.

A Escola do Poder: a formagdo de estratégia como um processo que utiliza a
influéncia, o poder e a politica para negociar as estratégias mais favoraveis;

A Escola Cultural: formagao estratégica como um processo ligado a forga social
da cultura. Preocupa-se em como a cultura influencia na organizagao;

A Escola Ambiental: a formacdo estratégica como um processo que reage ao
ambiente externo;

A Escola da Configuragdo: ¢ uma combinag¢do das outras. Esta escola busca a
integragdo de varios elementos. Trata a formagao estratégica como um processo

de transformacao.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) tentam estimular o pensamento estratégico mais
amplo, enfatizando as escolas que nao sdo prescritivas nem racionais, pois estas mostram outras
maneiras de se olhar para a administracao estratégica.

Quinn e Voyer (1994 apud MINTZBERG; QUINN, 1998) discordam da maioria das
escolas propostas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) e definem a formacdo de
estratégias como processos “tipicamente fragmentados, evolucionarios e intuitivos”. Segundo

eles as estratégias evoluem de acordo com as influéncias internas e externas.
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2.1.5 Analise SWOT

Segundo Kotler (2000) a analise SWOT (dos termos em inglés strenghs, weeknesses,
opportunities, threats) ¢ uma ferramenta de avaliacdo das forgas, fraquezas, oportunidades e
ameagas macroambientais € microambientais, que afetam a empresa. O autor menciona que
“seu proposito ¢ fazer com que sejam previstos 0s acontecimentos importantes que possam
causar impacto na empresa” (KOTLER, 2000, p. 31).

Para Magalhaes e Sampaio (2007, p. 45) “SWOT ¢ a sigla que denomina um dos
modelos mais simples e efetivos para organizar as relagdes entre competéncias da organizacao
[...] e as condi¢des ambientais”.

Ainda os mesmos autores mencionam que o objetivo de cada administrador, ¢ converter
as fraquezas da empresa em forgas, e associa-las a oportunidades, e quando nao for possivel
extinguir as fraquezas, tomar decisdes que minimizam seu efeito negativo. Do mesmo modo,
deve trabalhar para converter as ameacas em oportunidades (MAGALHAES; SAMPAIO,
2007).

Desta forma, a analise SWOT consiste na elaboragao de um estudo da analise interna
e externa da empresa, servindo como base para a formulagdo de estratégias e a tomada de
decisdo dos gestores.

O objetivo da Andlise interna ¢ levantar e evidenciar os defeitos e as qualidades da
empresa, ou seja, os pontos fortes e fracos da mesma. Esta analise deve levar em consideragdo
outras empresas de seu setor de atuacado, seja concorrentes diretos ou apenas aqueles potenciais
(OLIVEIRA, 2007).

A andlise que Magalhdes e Sampaio (2007, p. 47) fazem sobre forcas ¢ que “sdo
condi¢cdes internas e competéncias em estruturas, processos € pessoas que ddo a empresa
vantagens competitivas no atendimento das necessidades do mercado”.

Para Oliveira (2007, p. 64) “¢ a situagdo inadequada da empresa (varidvel controlavel)
que lhe proporciona uma vantagem operacional no ambiente empresarial”. Kotler (2000)
comenta que o levantamento das forcas da empresa da-se pela andlise do potencial do
marketing, financeira, de fabricacdo e organizagdo, fazendo uma classificacdo quanto sua
importancia. A grande questdo, para o autor citado, ¢ se a empresa deve analisar as
oportunidades que a empresa tem capacidade de adotar, pelas suas forgas. Ou se devem corrigir

suas fraquezas a fim de buscar oportunidades diferentes.
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Segundo Ferrell (2000, p. 34), “as for¢as referem-se aos fatores que permitem a empresa
alguma vantagem em atender as necessidades de seus mercados-alvos, isto €, uma vantagem
competitiva”.

A defini¢ao por Magalhaes e Sampaio (2007, p. 47) de fraqueza ¢ que ““sdo as limitacoes,
desvantagens e dificuldades nas condigdes e competéncia internas que dificultam ou
enfraquecem o desenvolvimento ou a implementagdo de estratégias de marketing”.

As fraquezas, segundo Ferrell (2000, p. 34) “referem-se a quaisquer deficiéncias que
uma empresa possa ter no desenvolvimento ou na implantacao de sua estratégia de marketing”.
Oliveira (2007, p. 47), por sua vez, define fraqueza como “uma situagao inadequada da empresa
(variavel controlavel) que lhe proporciona uma desvantagem operacional no ambiente
empresarial”.

A analise externa da empresa aborda os aspectos: oportunidades e ameagas. A finalidade
de tal estudo ¢ a relagdo entre a empresa e o ambiente em que atua, assim como a atuacgao do
produto no mercado. Ambiente ¢ considerado todas as causas externas que influenciam a
empresa (OLIVEIRA, 2007).

Uma caracteristica dos fatores externos, ¢ que ndo sdo controlaveis pela empresa. Podem
ser aproveitadas, mas ndo sao manipuladas. Kotler (2000, p. 86) define oportunidade como
“uma area de necessidade do comprador em que a empresa pode atuar rentavelmente”.

Magalhdes e Sampaio (2007, p. 48) definem as oportunidades como “condi¢des
favoraveis nos ambientes e as alteragdes culturais e comportamentais ocorridas no mercado,
que podem ser transformadas em beneficios pelas empresas que souberem tratd-las de maneira
adequada”. Segundo Oliveira (2007, p. 64) “¢ a forca ambiental incontrolavel pela empresam
que pode favorecer sua agdo estratégica, desde que conhecida e aproveitada, satisfatoriamente,
enquanto dura”.

Ferrell (2000, p. 34) menciona que ‘“as oportunidades referem-se as condic¢des
favoraveis no ambiente que podem produzir recompensas para a organizagdo, se ela for
adequadamente afetada”. Segundo Kotler (2000, p. 98) a oportunidade “existe quando a
empresa pode lucrar ao atender as necessidades dos consumidores de um determinado
segmento”.

De forma contraria as oportunidades, as ameagas sao condi¢des ou barreiras que podem
impedir a empresa de atingir seus objetivos e devem ser identificadas para que nao dificultem
o desenvolvimento da empresa. Oliveira (2007, p. 65) descreve ameaga como uma “forca
ambiental incontrolavel pela empresa, que cria obstaculo a sua acdo estratégica, mas que podera

ou nao ser evitada, desde que conhecida em tempo habil”.
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Kotler (2000, p. 86) define ameaca como “um desafio decorrente de uma tendéncia ou
desenvolvimento desfavoravel que levaria, na auséncia de agdo defensiva de marketing, a
deterioracdo das vendas ou do lucro.”

Ainda o autor Kotler (2000) comenta que as ameacas devem ser tratadas de acordo com
sua gravidade e probabilidade, assim, deve-se tomar as devidas providencias de corre¢des
aquelas ameagas que se enquadram com maior gravidade e maior probabilidade de acontecer.

Segundo Magalhdaes e Sampaio (2007, p. 48) ameacas “sdo condigdes externas a
empresa, barreiras de mercado ou concorrentes, que podem impedir, inibir ou reduzir a
consecucao dos objetivos de marketing”.

Assim, para que a empresa possa elaborar estratégias e desenvolver uma vantagem
competitiva, a empresa devera desempenhar determinada atividade de uma forma superior aos
concorrentes. Portanto, a competitividade e os retornos acima da média, apenas serdo gerados
se as competéncias essenciais (identificadas, através do estudo do contexto interno da empresa)
forem ajustadas as oportunidades (determinadas, através do estudo do ambiente externo da

empresa) (MINTZBERG; QUINN, 1998).

2.2 CANAIS DE DISTRIBUICAO

Segundo Kotler (2000, p. 30), a administragdo de marketing € o “processo de planejar e
executar a concepgao, a determinagdo do prego (pricing), a promogao e a distribui¢ao de ideias,
bens e servigos para criar trocas que satisfacam metas individuais e organizacionais”. Sendo
assim, os elementos de marketing que integram uma estratégia mercadolégica sao
desenvolvidos com base em um conjunto de ferramentas que formam o chamado composto de
marketing.

Tendo em vista que o composto de marketing tem a tarefa de contribuir com a
manutengao e o desenvolvimento da organizagao, sera dado enfoque ao elemento praga ou canal
de distribui¢do, evidenciando as caracteristicas do setor de alimentos.

A defini¢do de canal de distribui¢do, segundo Las Casas (2006, p. 307), “¢ a de um
conjunto de organizac¢des que atuam de forma sistematica e se inter-relacionam com o objetivo
de exercer determinadas func¢des de marketing, como transferir posse e, principalmente,
distribuir produtos e servigos do produtor ao consumidor”.

Churchill e Peter (2000, p. 368) descrevem canal de distribuicdo como “uma rede
(sistema) organizada de 6rgdos e institui¢cdes, que, em combinagdo, executam todas as func¢des

necessarias para ligar os produtores aos usuarios finais, a fim de realizar a tarefa de marketing”.
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Os intermediarios executam diversas fun¢des dentro do canal de distribui¢dao, sendo um elo
responsavel na ligacdo entre dois extremos partindo do ponto inicial conhecidos como
fabricantes, produtores ou prestadores de servigos até o ponto final como consumidores ou
usudrios de produtos ou servicos.

A relacdo entre estratégia e canal de marketing pode ser demonstrada ao se analisar a
importancia de um canal de marketing, isto ¢, somente produzir o produto, ndo implica em
venda. E necessario que este produto seja disponibilizado no lugar certo e na hora certa
(KOTLER, 2000).

O canal de distribuicdo ¢ uma atividade mercadoldgica importante como fator
economico. Desta forma, muitas vezes sdo utilizados intermediarios nos canais de distribuigao,
que permitem ajuste de producdes muitas vezes escassas para demanda de varias economias
ilimitadas e produgdes excessivas a demandas limitadas (LAS CASAS, 1997).

Para Churchill e Peter (2000), existem varias funcdes ou tarefas a serem exercidas
através de um canal de distribui¢do por intermediarios, classificadas em: func¢des transacionais,
funcdes logisticas e fungdes de facilitagdo. Segundo estes autores, na primeira fungdo os
intermediarios, que compram e revendem assumindo assim os riscos estdo exercendo uma
funcdo transacional, facilmente identificado como atravessadores, entre outros. A segunda
funcdo diz respeito quando os intermediarios sao responsaveis além da parte de compra ou
revenda, pelo processo de armazenagem e distribuicdo. Estes estdo exercendo fungdes
logisticas, prontamente identificadas em empresas que sdo atacadistas e distribuidores. Na
terceira funcgdo os facilitadores sdo conhecidos como: agentes de transportes, armazenagens,
processamento de pedido, financeiro, companhias de seguros e agéncias de publicidade.

De acordo com Rosenbloom (2002, p. 49), os intermedidrios “sdao empresas
independentes que dao suporte aos produtores e fabricantes (e usudrios finais) no desempenho
de fungdes de negociacdo e outras tarefas de distribuicdo; participam, portanto, dos fluxos de
negociagdo e/ou propriedade”.

Os atacadistas e os varejistas, sdo intermediarios que através da compra adquirem os
direitos sobre os produtos, logo revendem dando-lhes assim caracteristicas que os levam a
serem chamados de comerciantes. Para aqueles que passam a negociar usando a imagem do
fabricante, mas ndo possuindo o direito sobre os produtos, passam a ser representantes dos
fabricantes ou até mesmo representantes de vendas, ou que prestam servigos como nos casos
dos corretores.

Rosenbloom (2002) define estratégia de canais de marketing como os principios gerais

pelos quais uma empresa espera alcancar seus objetivos de distribuicao em seu(s) mercado(s)-
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alvo(s). O autor ainda afirma ainda que a variavel “distribui¢do” do composto mercadologico
engloba os elementos da estratégia de canais e gestdo logistica. Ele afirma que apresenta a
confusdo conceitual destes elementos e afirma que a gestdo logistica ¢ apenas uma parte do
canal que estd mais focada em disponibilizar o produto na hora e local apropriados.

Por outro lado, a estratégia de canal ¢ bastante ampla e trata do processo inteiro de
configurar e operar a estrutura responsavel pelo alcance dos objetivos de distribuicdo da
empresa. A estratégia de canal pode representar uma fonte significativa de vantagem
competitiva sustentavel para toda a organizagdo. Vale destacar que ela ¢ de longo prazo e
envolve uma estrutura baseada em pessoas e relacionamentos, ndo podendo ser facilmente
copiada pelos concorrentes, como ocorre com as outras trés variaveis do composto
mercadolégico (ROSENBLOOM, 2002).

Na visdo de Oliveira, Maciel e Antunes (2011) a tomada de decisdo sobre o canal de
distribuicdo ¢ multidimensional, porque analisa a0 mesmo tempo, fatores envolvidos no
segmento desejado: clientes (tipos, concentragdo geografica), produtos (pereciveis, complexo,
caros), organizacional (mix, recursos) € a concorréncia, havendo a necessidade de um
alinhamento entre os propositos da empresa ¢ o meio de intermediagdo, reforcando a ideia de
que o intermediario escolhido devera ser apropriado ao tipo de servigo prestado.

Desta forma, o canal de distribui¢do gerencia varios elementos (localizagao, transportes,
estoques, relagdes entre membros do canal, cobertura de mercado etc.) para que sejam
alcangados os objetivos de distribui¢do. A seguir, o tema relacionado aos canais de distribui¢ao
sera abordado mais profundamente, bem como os seus niveis e a forma de estruturacdo dos

mesSmos

2.2.1 Niveis dos Canais de Distribuicao

As estruturas dos canais de marketing sdo caracterizadas de acordo os niveis existentes.
Para Kotler e Armstrong (1999), nivel de canal ¢ cada intermediario que promove a
aproximagao do produto ao usudrio final.

Rosenbloom (2002, p. 37) entende a estrutura do canal como “o grupo de membros do
canal para o qual foi alocado um conjunto de tarefas de distribuicdo”. Percebe-se, sob a
perspectiva de Kotler e Armstrong (1999) e Rosenbloom (2002), que a estrutura do canal ¢
definida pelos participantes ou intermedidrios, os quais desempenham func¢des e promovem

fluxos, ao realizar o elo entre fabricantes e consumidores finais. Ressalta-se que sdo
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considerados participantes do canal tanto os fabricantes como os intermediarios e o0s
consumidores finais.

Czinkota et al. (2001) ponderam que nao existe uma unica estrutura de canal para todos
os tipos de empresas e que a estratégia de adotar multicanais ¢ uma tendéncia nas organizacoes.
As estruturas do canal e seus niveis serdo determinados por fatores como: caracteristicas dos
produtos, mercado alvo, concorréncia, investimentos necessarios e recursos disponiveis

Dependendo do produto em questao e sua relacdo com os servigos providos pelo canal
¢ que serad possivel determinar a melhor estrutura para este. Segundo Stern, El-Ansary e
Coughlan (1996, p. 17), “sob condi¢des competitivas e poucas barreiras a entrada, a estrutura
do canal que vai se desenvolvendo ao longo do tempo compreende um grupo de organizagdes
tdo ajustadas as tarefas e as mudangas do ambiente que nenhum outro tipo de arranjo poderia
trazer maiores retornos, ou mais satisfacao dos consumidores por custo do produto”.

A escolha da intensidade de distribuigdo esta relacionada a fatores como a natureza do
produto e nivel de controle que fabricantes esperam ter sobre os intermedidrios. A sua escolha
deve ser capaz de motivar os intermedidrios (LAS CASAS, 1997).

De maneira geral, quanto maior for o grau de servigos exigido pelo produto, tanto maior
o numero de intermediarios. Se o consumidor deseja comprar em pequenos lotes, grande
numero de lojas devera conter os produtos, da mesma forma que, se o tempo desejado para ter
os produtos for pequeno, muitos devem ser os intermediarios, pois mais estoques serao
necessarios ao longo do canal.

No entendimento Moreira et al. (2005), existem trés formas de classificacdo dos canais
de distribuicdo quanto ao numero de intermediarios envolvidos, que sdo classificados como:
distribuicdo intensiva, seletiva e exclusiva. Para o autor, a distribui¢do intensiva tem como
objetivo alcancar o maior numero de consumidores possiveis, e sdo usadas geralmente por
industrias de bens de consumo de conveniéncia. A distribui¢do seletiva, € caracteristica presente
nos distribuidores que desenvolvem vendas para mercados segmentados, pulverizando-o com
bens de compra comparada nos pontos de vendas. Na distribui¢do exclusiva, os revendedores
representam e revendem apenas os produtos de determinado fabricante em determinada regido.
E comumente relacionada a bens de compra de alto valor e bens de especialidade.

Stern, El-Ansary e Coughlan (1996, p. 19) colocam que a estrutura formada “¢ fun¢ao
do desejo dos membros do canal de atingir economias de escala relacionadas a cada um dos
fluxos de marketing e da demanda dos consumidores por servicos”. Uma estrutura 6tima ¢ a
que minimiza os custos totais do sistema (tanto comerciais como dos usudrios finais) ja que

ajusta apropriadamente o nivel de servicos. Membros do canal tentam aumentar sua
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participagdo em cada fluxo com o objetivo de fornecer o melhor servico com o menor custo.
Estas mudangas envolvem um enorme esfor¢o de coordenagdo e cooperacdo. Esta ¢ uma das

razoes de ser tao critica a gestao de canais de distribuicao.

2.2.2 A Importancia dos Intermediarios para o Canal de Distribuicio

O intermediario ¢ importante num canal de distribui¢cdo pois sdo especialistas, empresas
independentes, mais eficientes na colocacdo dos produtos ou servicos a disposi¢do dos
consumidores, trabalhando como conectores entre estes e os fabricantes. Além de
desenvolverem agdes que facilitam ao publico final, assumem, também, funcdes basicas no
processo mercadologico, como: fonte de informacao sobre o mercado, instrumentos e cenarios
para a promoc¢ao de vendas e o merchandising. O uso de intermediarios, muitas vezes aumenta
o nivel de eficiéncia contratual (COSTA; TALARICO, 1996; KOTLER, 2000; CHURCHILL;
PETER, 2000) .

Costa e Talarico (1996) reforcam que a escolha de intermediarios na distribuigdo ¢
vantajosa e positiva para todo o mercado, embora traga riscos para o produtor, os quais podem
ser minimizados e controlados por meio de um bom planejamento e de uma administragdo
eficiente. Nao ha duvida de que os intermedidrios tém um papel muito importante, o que
representa uma eficiéncia contratual maior, com custo de operagdo menor, ainda que represente
alguns riscos. Mas Costa e Talarico (1996) explicam que esses riscos podem ser controlados
com um bom planejamento e uma boa estratégia.

Rosenbloom (2002), Bruggen, Kacker e Nieuwlaat (2001), complementam que os
intermediarios sao empresas independentes que dao suporte aos produtores e aos fabricantes no
desempenho de fungdes de negociagdo e outras tarefas de distribuicdo. Operam, basicamente,
em dois niveis: atacado e varejo. Ou seja, sdo muitos os tipos de intermedidrios envolvidos
nessa estrutura, porém, basicamente, sao classificados como atacado ou varejo. Como citado
anteriormente, para minimizar os riscos da distribui¢cdo ¢ necessario ter um bom planejamento,
decidir qual intermedidrio vai fazer parte do canal, e qual o nivel de distribuigao.

De acordo com Donnelly (1976), alguns intermediarios assumem riscos ou
propriedades. Muitas vezes exercem varias funcdes (fluxos) de marketing, outros trabalham
com a fung¢do de facilitadores, criando condig¢des ao produtor para disponibilizar seus produtos
aos consumidores ou para o financiamento do canal. Em contrapartida ¢ importante definir e
identificar cada fun¢do que deve ser exercida pelos intermedidrios nos canais de distribuicao

(DONNELLY, 1976; ETGAR; ZUSMAN, 1982).
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As principais vantagens de se utilizar intermediarios na distribui¢do, para Coughlan et
al. (2002) sdo: motivagdo; especializagdo; sobrevivéncia do mais apto economicamente;
economias de escala; maior cobertura de mercado; independéncia de qualquer produtor
individual. A seguir explicita-se cada uma dessas vantagens.

a) Motivacao - As vantagens da motivacao valem para os dois lados do mercado, podem
ser positivos e negativos, podem ter lucros, como também podem ter perdas. Os intermedidrios,
como os agentes de venda, estao dispostos a procurar clientes, motivados pelo lucro ou prémio
que os produtores podem oferecer. Por outro lado também sdao motivados pelo medo de perder
o fornecedor e o lucro (COUGHLAN et al., 2002; ROSENBLOOM, 2002). Para os produtores
o controle dessa motivacdo ¢ vantajoso, pois, os intermedidrios sdo substituiveis, dessa forma,
as empresas independentes, estdo sujeitas a trabalhar sob pressdo, tanto dos produtores que
podem trocar aqueles que ndo atingem suas expectativas, como do mercado posto que os
consumidores estao cada vez mais exigentes;

b) Especializa¢do - Os intermediarios sdo especialistas naquilo que fazem, como as
transportadoras que trabalham s6 com transporte dos produtos e, com isso, sdo especialistas que
move os produtos ou servicos, e os distribuidores que sdo especialistas em vendas e distribui¢ao
dos produtos ou servigos;

¢) Sobrevivéncia do mais apto economicamente - Aqueles intermedidrios que nao
operam de acordo com as exigéncias do mercado, normalmente ndo sobrevivem, devido a
pressdo da concorréncia, que pode substitui-los a qualquer momento. Dessa forma os
especialistas que atuam no mercado, sdo os que operam com competéncia;

d) Economia de escala - A economia de escala ¢ atingida quando um intermediario
retine as demandas de varios produtores para exercer o fluxo de marketing. Oferecendo muitas
marcas de certa categoria de produtos, tal como um varejista de produtos alimenticios que retine
a grande variedade de produtos alimenticios, isso acaba por atrair os clientes (COUGHLAN et
al., 2002);

e) Maior cobertura de mercado - Os produtores que nao utilizam intermediarios,
usando apenas a propria forca de venda, dificilmente atingem a mesma cobertura de mercado,
se comparado com a utilizagdo dos atacadistas ou varejistas. Esses intermediarios estdo aptos a
dar maior cobertura de mercado, uma vez que nao fazem parte da produgdo. Ha, também, a
capacidade de visitar muitos clientes, até mesmo aqueles de médio e pequeno porte, fazendo
vendas frequentemente, atendendo as diversas necessidades, principalmente os atacadistas que

reinem diversas linhas e categorias de produto, com o objetivo de aumentar o valor de cada
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venda, e, consequentemente, atendendo as necessidades dos clientes (NARUS; ANDERSON,
1996);

f) Independéncia de qualquer produtor individual - De acordo com Coughlan et al.
(2002), os intermediarios do canal que exercem qualquer fluxo que seja, podem servir aos
produtores como uma espécie de conselheiro independente, uma fonte de informagdes do
mercado, sendo que alguns intermediarios ja t€m um niimero de clientes aos quais sdo fieis, ou
até mesmo leais, ajudando, dessa forma, a aumentar a penetracdo de mercado.

Seguindo essa ldgica, os intermediarios que nao executam corretamente os fluxos,
devem ser eliminados pelos gestores do canal, porém, segundo Coughlan et al. (2002), ¢
tentador eliminar intermedidrios por ndo executarem corretamente sua fungdo, ou apenas para
reduzir o custo do produto, porém, os gestores devem se lembrar que ndo podem eliminar os
fluxos desempenhados por aqueles intermediarios eliminados. Pode ser também o contrario, ou
seja, os intermedidrios consolidados podem eliminar os distribuidores, ou até mesmo os
produtores do canal, e, dessa forma todos os envolvidos estdo ameacados de serem eliminados
(BRUGGEN; KACKER; NIEUWLAAT, 2001).

Assim, os intermediarios do canal podem até ser eliminados, mas o fluxo que era
executado ¢ realocado para outros membros ainda existentes no canal. Seguindo essa ldgica, os
produtores que t€ém conhecimento desses fluxos, podem escolher as fungdes que melhor
desempenham e nas quais sejam mais eficientes, para tornar a empresa mais competitiva.
Porém, nem sempre ¢ possivel executar todas as fungdes por conta propria. Ha intermediérios
que sdo especialistas e que realizam algumas atividades que podem até mesmo reduzir o custo
de distribui¢do e ainda aumentar a competitividade da empresa.

De acordo com Narus e Anderson (1996), o sucesso de cada empresa, depende, em parte,
da outra empresa. Consequentemente, cada um tem que assumir fun¢des nas quais coordena
relacdes entre outras e providencia as exigéncias do mercado, ou seja, num canal de
distribuicao, cada um depende do outro para aumentar a eficiéncia do canal.

Os grandes distribuidores e atacadistas estdo cada vez mais aptos e preparados para
fornecerem informacgdes precisas, maior cobertura do mercado e reduzir custos de estocagem e
armazenagem. Os produtores estdo optando pela distribui¢do por meio desses intermediarios
para obterem maior eficiéncia na distribuicdo e maior prestagdo de servico para os
consumidores (BUCKLIN, 1996).

Para Rosenbloom (2002), a utilizagdo ou ndo dos intermedidrios se divide em dois
conceitos basicos, o primeiro ¢ a especializacdo e a divisdo do trabalho e o segundo a eficiéncia

contratual.
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A diferenca entre producao e distribuicdo € a organizagdo das tarefas. Em uma linha de
producdo as tarefas sdo organizadas pelo fabricante, e, em um canal de distribuicdo as atividades
e as tarefas sdo organizadas entre as organizagdes. O gestor do canal, muitas vezes, nao tem
controle total das organizagdes envolvidas, mas pode determinar o nivel e a extensao do canal.

O segundo conceito que influencia a decisdo de usar ou ndo o intermedidrio é que este
aumenta a eficiéncia contratual (COUGHLAN et al., 2002; CHURCHILL; PETER, 2000;
ROSENBLOOM, 2002). De acordo com Bruggen, Kacker ¢ Nieuwlaat (2001) e Rosenbloom
(2002), a eficiéncia contratual ¢ o nivel de esfor¢co que os produtores fazem para disponibilizar
seus produtos e servicos para o consumidor final.

Sem intermediarios os produtores teriam que relacionar e manter contato com cada um
dos compradores potenciais, negociar individualmente com cada um dos consumidores, dessa
forma na medida em que aumenta o nimero de compradores, o esfor¢o do canal de marketing
consequentemente aumenta.

A principal razdo para o uso dos intermediarios ¢ reduzir os esforcos do canal de
marketing, eliminando a necessidade de manter contato direto com todos os compradores,
separando assim o esfor¢o de distribui¢do da producao (DONNELLY, 1976; ROSENBLOOM,
2002).

2.2.3 Atacado Distribuidor

Nos canais de distribui¢do, onde um produto embalado chega ao seu destino final, o
consumidor, atacadistas e distribuidores apresentam-se como agentes intermediarios no
escoamento da producdo industrial. Através destes intermedidrios, os pequenos e médios
varejistas negociam os produtos que chegam aos lares dos consumidores.

Segundo Cobra (2006, p. 298), “atacadista ¢ toda pessoa fisica ou juridica que vende a
varejista € a outros comerciantes, e/ou a industrias, instituicdes € usuarios comerciais, mas que
nao realiza venda em grandes quantidades ao consumidor final”.

Para Kotler e Armnstrong (1999, p. 308) o atacado retune “todas as atividades ligadas a
venda de bens ou servigos para aqueles que compram para revenda ou uso organizacional”.

O comércio atacadista pode ser considerado o principal canal entre a industria e o varejo.
Dentro de um modelo convencional de distribuigdo, o produto ¢ vendido pelo fabricante ao
atacado, que o revende ao varejo, para entdo chegar até o consumidor final.

Segundo dados da Associagdo Brasileira de Atacadistas e Distribuidores - ABAD (2013)

“o segmento atacadista distribuidor movimenta 4% do PIB nacional e € responsavel pelo
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abastecimento de mais de um milhdo de pontos de venda em todo o pais”. Outra informagao
relevante ¢ que o setor apresentou um crescimento de 8,2% em 2010, comparado com o ano
anterior. Este crescimento superou o acréscimo de 7,5% ocorrido no PIB brasileiro neste mesmo
ano.

De acordo com Kotler (2000), héa cinco tipos de atacadistas: atacadistas comerciais
(distribuidores ou estabelecimentos intermedidrios), atacadistas de servigco completo (como
atacadistas comerciais e distribuidores industriais), atacadistas de servigo limitado (como
atacadistas pegue ¢ leve, volantes, intermedidrios, abastecedores, cooperativas de produtores e
mala direta), corretores e agentes (incluindo representantes dos fabricantes, representantes de
vendas, compradores e agentes comissionados), atacadistas especializados (cooperativas
agricolas, depdsitos e terminais de petroleo e empresas de leildo). Outros tipos sdo filiais de
vendas de fabricantes e de varejistas, que fazem as operacdes no atacado entre fabricantes e
compradores, sem a intermedia¢do de atacadistas.

Atacadistas de servicos plenos ou completos, também conhecidos como atacadistas
distribuidores, oferecem uma estrutura completa de servigos como estoque proprio, forga de
vendas, crédito, entrega e assisténcia administrativa. A sua funcdo ¢ a comercializagdo e
distribuicdo de bens ao varejo e sua importancia pode ser explicada pelas utilidade que criam,
pelo servigo que prestam e pela sua capacidade de reduzir custos.

A estratégia utilizada em cada industria na gestdo da distribui¢do, pode representar um
fator determinante no resultado do negdcio. Sendo assim, cabe a indlstria uma analise profunda
sobre 0 modelo a ser adotado bem como sobre quais os parceiros ideais na execu¢do da
estratégia.

Aos atacadistas e distribuidores, cabe o desafio de agregar valor a cadeia de distribuigao,
com o minimo possivel de custos agregados na operagdo. Desta forma, os atacadistas e
distribuidores precisam diferenciarem-se na prestagdo de servigos e no atendimento aos seus

clientes.

2.2.4 Varejo

Varejo ¢ o penultimo elo da cadeia de distribui¢do, com atividades voltadas para o
consumidor final. Para Kotler (2000) o varejo inclui todas as atividades envolvidas na venda de
bens e servicos diretamente aos consumidores pessoais para uso pessoal.

Na concep¢do de Rosenbloom (2002, p. 62), “os varejistas consistem em empresas

engajadas basicamente na venda de mercadorias para consumo pessoal ou doméstico e na
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prestagdo de servigos ligados a venda de bens”. E, portanto, o ponto final do canal de
distribui¢do indireto onde estara o produto a disposi¢ao do consumidor para melhor satisfazé-
lo.

Ao longo dos anos, diferentes modelos de varejo foram desenvolvidos de modo a
acompanhar as mudangas das necessidades dos clientes, sendo eles lojas de departamento, os
supermercados, os hipermercados, entre outros.

Na visao de Kotler (2000) um varejista pode estar posicionado em quatro diferenciados
niveis como: autosservigo, selecao, servigo limitado ou servico completo, descritos como:

- Autosservigo: proporciona economia de custos onde clientes procuram e selecionam
os seus produtos;

- Selecdo: os clientes selecionam os produtos que desejam comprar e para completar o
processo pagam ao vendedor pelo produto;

- Servico limitado: os clientes necessitam de uma ajuda maior para ficarem melhor
informados em relagdo as mercadorias oferecidas;

- Servico completo: os clientes sdo acompanhados por um vendedor em todas as etapas

de sua compra.

Rosenbloon (2002), por sua vez, relata que existem dez critérios alternativos para
classificagdo de empresas varejista. Esses critérios levam em consideracdo a propriedade do
estabelecimento; o ramo de nego6cio (mercadorias negociadas); o porte do estabelecimento; o
grau de interacdo vertical; o tipo de relacionamento com outras empresas; o0 método de contato
com o consumidor; o tipo de localizagdo; o tipo de servigo prestado; a forma legal da
organizacao; e a técnica organizacional ou operacional da administragdo.

Cabe ressaltar que, independente do formato de classificagdo, a diferenca bésica entre
varejistas e atacadistas se da pelo fato da caracterizagdo de seus clientes. O varejista vende
direto para os consumidores individuais, ou seja, os usuarios finais, enquanto que os atacadistas
vendem para varejistas.

Ainda segundo Rosenbloom (2002), os fabricantes devem dar uma ateng¢do especial aos
varejistas, devido ao crescente poder conquistado por esses intermedidrios diante dos demais.
De acordo com este autor, sdo trés os motivos dessa aten¢do especial: aumento no porte € poder
de compra, aplica¢do de avangadas tecnologias, € o uso de modernos conceitos e técnicas de

marketing.
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2.2.5 Atacado de autosservico

Nos ultimos anos, observou-se a evolu¢ao de um formato especifico de atacadista: o
atacado de autosservico (também conhecido como cash and carry ou atacarejo).

De acordo com a Moreira (2010) o crescimento do nimero de atacados de autosservigo
tem impulsionado todo o setor atacadista brasileiro. Mas ainda ha duvida a respeito de qual € o
publico-alvo deste segmento, bem como se ele representa algum risco para o atacado
distribuidor.

Os atacados de autosservigo estdo inseridos na classificagdo de atacadistas de servico
limitado. Churchill e Peter (2000) também descrevem esta modalidade como atacadista pegue-
leve. Neste formato os produtos sdo adquiridos e pagos pelos compradores diretamente no
armazém do atacadista. Ou seja, o cliente vai diretamente ao estabelecimento comercial, coleta
a mercadoria e realiza o pagamento.

Segundo Barrizzelli (2001), o atacado de autosservi¢o ¢ uma versao moderna do velho
atacado de balcao. Ele foi introduzido no Brasil em 1972 pela holandesa Makro Atacadista que
instalou sua primeira loja na cidade de Sdo Paulo. Atendendo também pessoas fisicas, o atacado
de autosservico contribui para a manuten¢do de atividades pouco exigentes de capital,
tecnologia e qualificagdo que surgem nas grandes e médias cidades. Sdo exemplos as pequenas
lanchonetes, bares e vendedores ambulantes de alimentos que atuam na informalidade.

Algumas lojas de atacados de autosservigo também sdo chamadas popularmente de
“atacarejos”. Estas lojas se caracterizam por venderem produtos em embalagens unitarias e
terem consumidores finais como uma parcela importante de seus clientes. De acordo com Turco
(2010), o nimero de lojas de atacado cash and carry no Brasil quadruplicou no periodo de 1999
a 2009, passando de 72 lojas para 291 lojas.

Segundo dados da ABAD (2013), as trés maiores empresas atacadistas de autosservigo
no Brasil, sdo: Makro, Atacadao, Assai e Tenda Atacado. Outra importante informagdo € que a
modalidade de atacado de autosservigo apresentou um ganho de participacao nas vendas totais
do setor atacadista, passando de 22,7% em 2009 para 24,7% em 2012.

Alguns fatores podem ser evidenciados como diferenciais do atacado de autosservigo
em comparagdo com o atacado distribuidor sdo a venda fracionada, o mix diversificado
(incluindo produtos pereciveis), o atendimento diferenciado para alguns segmentos (bares,
restaurantes, padarias) e margens menores em fungdo de eliminar os custos logisticos de
separacdo e entrega. Além disso, o fato de disponibilizar o acesso aos clientes, pode ser visto

de forma positiva pela induastria, como uma ferramenta de promocgao de produtos e divulgacao
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das estratégias de marketing. Esta situagdo permite uma abordagem mais proxima dos
tomadores de decisdo de compras.

Kotler ¢ Armstrong (1999) descreverem o modelo de negocio do atacado de
autosservico como sendo caracterizado pela utiliza¢do de baixa margem, alto giro de estoque,
baixo numero de servicos prestados e pouca politica de crédito. Em geral, empresas atacadistas
ndo costumam utilizar de muitas facilidades de pagamento, como cartdo de crédito ou crédito
proprio, aos seus clientes.

Um efeito que poderia ocorrer com a popularizacdo das lojas de autosservigo ¢ a
“canibalizacdo” parcial do varejo que ¢ seu cliente. Os consumidores com acesso as
mercadorias a precos mais baixos, provenientes do atacadista, t€m incentivos para reduzir suas
compras nos canais tradicionais de varejo. Cabe avaliar se as facilidades e a qualidade dos
servigos prestados pelo varejo terd um peso inferior em comparagdo com os pregos, na avaliagdo

dos consumidores.

2.3 ESTRATEGIA NA DISTRIBUICAO DE ALIMENTOS

O ambiente em que as empresas operam atualmente ¢ muito complexo e fortemente
competitivo. Portanto, elas estdo buscando a diferenciacdo e o estabelecimento de vantagens
competitivas em relacdo aos seus concorrentes.

A vantagem competitiva, segundo Porter (1989), resulta da habilidade da empresa de
lidar com as cinco forgas competitivas que englobam as regras da concorréncia: a entrada de
novos concorrentes; a ameaca de substitutos; o poder de negociagdo dos compradores; o poder
de negociacao dos fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes existentes.

O avango da concorréncia de mercado e a necessidade de se chegar ao consumidor final
ao pre¢o mais competitivo possivel estd levando as empresas produtoras e os seus
intermedidrios a repensarem seu papel estratégico e sua atuagdo dentro da cadeia de
distribuigdo.

Conforme Silva e Pégo (2010), a aproximacdo entre membros de um canal de
distribuicdo pode proporcionar ganhos a longo prazo para todos os envolvidos. Esta iniciativa
deve partir da industria, por estar no inicio do processo de distribuicdo e, desta forma,
proporcionando uma maior aproximacao de seus produtos aos consumidores.

Para a correta decisdo entre atender diretamente ao varejo ou realizar esta atividade
através de atacadistas e distribuidores, devem ser considerados diversos fatores. Segundo

Moreira e Neto (1998), o tamanho do mercado, seja em area geografica ou quantidade de
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clientes, e o tamanho de cada negocio sdo as varidveis essenciais para a defini¢do da melhor
estratégia a ser adotada.

Moreira e Neto (1998) definem que quanto maior a quantidade e dispersao de clientes,
maior sera o esfor¢o da organizacgao para conseguir atendé-los, necessitando do apoio de canais
indiretos. Mesmo assim, a empresa deve manter o atendimento direto de seus principais
clientes, para acompanhar os movimentos do mercado, e atender os demais clientes através de
intermediarios/distribuidores, principalmente em fun¢do do custo operacional para realizar esta
operacao.

Outro importante elemento a ser considerado ¢ o avango tecnoldgico. Para Novaes
(2001), o uso crescente da tecnologia da informagdo tem alterado substancialemtne a forma
como as empresas estruturam seus canais de distribui¢ao.

A troca de informagdes entre integrantes do canal pode repercutir em varios aspectos
positivos, dentre os quais destaca-se a gestdo da demanda. Este procedimento visa integrar as
necessidades originadas no mercado com a capacidade de produgao e distribui¢do ao longo da
cadeia de suprimentos (MELO; ALCANTARA, 2011).

Pelas afirmacdes de Thy e Moreira (2006), também ¢ relevante destacar a evolugdo
tecnologica, que tem proporcionado diversas ferramentas de produtividade a cadeia de
suprimentos. Uma destas ferramentas ¢ o gerenciamento de estoque dos atacadistas e
distribuidores por seus fornecedores, através de processos de reposi¢ao automatica, visando a
otimizagdo dos estoques. A utiliza¢do destas ferramentas também representa um elemento de
integra¢do na cadeia de suprimentos.

Hutt e Speh (2002) acrescentaram que as cadeias de suprimentos devem ser gerenciadas
de forma integrada, considerando os relacionamentos, a informacao e os fluxos de materiais,
além dos limites da firma, com o objetivo de diminuir custos e tornar os fluxos mais eficientes.

Para esses autores, a gestdo da cadeia de suprimentos € vista como um instrumento capaz
de construir vantagem competitiva para a cadeia como um todo. Para que esse processo conduza
ao aumento da competitividade, ¢ necessario que haja integracdo, cooperacdo €
compartilhamento de informagdes, tanto dentro da organizacdo como entre as organizagoes.
Esses autores consideraram ainda que, para incrementar a competitividade, a gestdo da cadeia
de suprimentos tem como objetivos principais a reducao do gasto (desperdicio), a reducao da
defasagem de tempo entre o pedido e a entrega do produto (lead-time), a flexibilidade ¢ a
redugdo do custo unitario.

Acredita-se que a industria alimenticia como um todo esta preocupada com a influéncia

que a distribuicao tem sobre o posicionamento competitivo das empresas, mais especificamente



52

com a crescente importancia do varejo. Além disso, as decisdes logisticas, principalmente
aquelas referentes a escolha e administracao dos canais de distribui¢do, interferem em todas as
outras decisoes de marketing e naquelas referentes a estratégia competitiva da organizacao. O
preco praticado pela empresa, por exemplo, como afirma Kotler (2000), depende de sua decisao
de usar o varejo de massa ou estabelecimentos especializados.

Visto como um sistema aberto que influencia e ¢ influenciado pelo meio ambiente
externo, os canais de distribuicdo tendem, inevitavelmente, a mudar ao longo do tempo,
acompanhando e respondendo as alteracdes desse meio externo. Essas mudangas podem ser
causadas, como argumenta Dias (1993), por alteracdes no mercado, na propria distribui¢do, na
legislacdo e na economia (distribuicdo de renda, renda per capita, disponibilidade de crédito,
financiamento, taxas de juros, etc.).

Para Moreira e Neto (1998), os avangos na gestdo da cadeia de distribui¢do fazem com
que o processo ocorra de tras para frente, partindo das necessidades e preferéncias do
consumidor final para a defini¢do da estrutura que possa melhor atendé-lo.

Conforme Neves (1999), os canais de marketing ndo devem apenas satisfazer a demanda
por meio de produtos e servi¢os no local, em quantidade, qualidade e preco correto, mas
também devem estimular a demanda, através atividades promocionais dos atacadistas,
varejistas, representantes ou outros.

Considerando-se a complexidade do mercado alimentar e a amplitude geografica
brasileira, percebe-se que nao existe apenas um formato de distribui¢do capaz de atender a todas
as necessidades da industria. Neste contexto, Moreira e Neto (1998) propdem a utilizagdo de
canais multiplos para melhorar o desempenho da cadeia de suprimentos. Desta forma a industria
pode atender regides distantes e clientes de menor porte através de intermediarios, bem como
vender diretamente aos varejistas de maior porte ou que repersentem relevancia para o
desenvolvimento de seus produtos.

As alteracdes no mercado podem ser caracterizadas, por exemplo, por uma demanda
crescente, que proporcionaria a empresa a op¢ao de passar de uma distribui¢do seletiva para
uma intensiva; por uma demanda decrescente, causando uma possivel concentracdo da
distribui¢do em segmentos eleitos; por variagdes geograficas e nos héabitos de compra; por
mudangas nos métodos de distribui¢do da concorréncia e na estrutura econémica do mercado.

Portanto, de acordo com Kotler (2000) se ha alteragdes nos padrdoes de compra dos
consumidores, se 0 mercado estd em expansao, se o produto atinge seu estagio de maturagao,
se aparecem novos concorrentes ou mesmo novos canais de distribui¢do inovadores, para citar

somente alguns exemplos, a empresa terd que redefinir sua estratégia de distribuigao.
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Para Montgomery e Porter (1998), a defini¢do de uma estratégia bem fundamentada
deixou de ser um luxo, passando a ser uma necessidade, requerendo anélises mais sofisticadas

e mais rapidas na transformac¢do do planejamento em agao.
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3 METODOLOGIA

Esse capitulo tem por objetivo apresentar os procedimentos metodoldgicos adotados
para a elaboragao da presente pesquisa, utilizando o processo formal e sistematico do método
cientifico. Para Gil (1999), pesquisa ¢ definida como o procedimento racional e sistematico que
tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sao propostos.

Os trabalhos de pesquisa sdo orientados pelo método cientifico, que, de acordo com
Lakatos e Marconi (2007), ¢ um conjunto de atividades sistematicas e racionais que, com maior
seguranga ¢ economia, permite alcancar o objetivo (conhecimentos validos e verdadeiros),
tracando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes do pesquisador.

A partir desses conceitos, o trabalho proposto pode ser definido como uma pesquisa
cientifica, que utiliza passos, métodos, técnicas e abordagens, para propor diretrizes estratégicas
a empresa Megasul Distribuidor Atacadista, com a finalidade de transformagao do formato de
atacado distribuidor para atacado de autosservigo.

Desta forma, o presente capitulo apresenta as caracteristicas da pesquisa ¢ o método

utilizado, assim como a forma de coleta de dados e de analise destes.

3.1 CARACTERISTICAS DA PESQUISA

Para a realizagdo do presente estudo, foram utilizados os procedimentos de pesquisa
conforme as seguintes etapas:

a) fundamentacao tedrica sobre Estratégia;

b) fundamentacao tedrica sobre Canais de Distribuicao;

c¢) fundamentagao teodrica sobre Estratégia na Distribui¢do de Alimentos;

d) coleta de informacgdes na empresa;

e) proposi¢des de diretrizes para a empresa.

O método aplicado neste trabalho quanto a seus fins € o da pesquisa exploratéria e
descritiva de natureza qualitativa e quanto aos meios o estudo ¢ classificado como uma
pesquisa-acdo. A fase inicial € composta pela pesquisa exploratoria, através da revisdao
bibliografica sobre os conceitos estratégia e sua formulacdo, bem como o estudo dos canais de
distribui¢do, com foco no segmento atacadista. Esta revisao foi realizada durante o periodo de

junho de 2011 a dezembro de 2013.
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Em virtude de poucos estudos a respeito de estratégias no setor atacadista de alimentos,
avaliou-se conveniente a utilizacdo do enfoque exploratorio/descritivo para o estudo. O enfoque
exploratorio tem como finalidade proporcionar ao pesquisador conhecimentos sobre um
assunto novo. De acordo com Mattar (2000, p. 18) a pesquisa exploratoria “visa prover o
pesquisador de maior conhecimento sobre o tema ou problema de pesquisa em perspectiva”.
Vergara (2007) ainda acrescenta que o enfoque exploratério € utilizado quando o tema em
estudo foi pouco explorado na literatura.

Conforme Malhotra (2001), a pesquisa exploratoria tem como objetivo explorar alguma
situacdo que possa ser tornar um problema de pesquisa. O método exploratorio de pesquisa
pode ser usado para diversas finalidades, como: definir com maior precisdo um problema,
desenvolver de uma forma mais completa uma hipdtese, desenvolver uma abordagem do
problema, ou ainda tragar prioridades para pesquisas posteriores.

Apds a pesquisa exploratdria, realizou-se uma pesquisa descritiva através de analise
documental e reunides com a alta direcdo da empresa. Analisaram-se os balangos patrimoniais,
relatérios de compras e vendas, catilogos de produtos de fornecedores e materiais de
apresentacdo da empresa. Com rela¢do as reunides, realizaram-se 2 com gerentes € 2 com 0s
diretores da empresa. Segundo Vergara (2000, p. 47) a pesquisa descritiva trata de um método
que "ndo tém o compromisso de explicar os fenomenos que descreve, embora sirva de base para
tal explicacdo". Trata-se de uma pesquisa que expde as caracteristicas de determinada
populagdo ou fendmeno, além de estabelecer correlagdes entre varidveis e definir sua natureza.

Para Mattar (2000, p. 45), a pesquisa descritiva "responderd a questdes como: quem, o
que, quando e onde”. Além disso, por possuir objetivo e procedimentos bem especificos, a
pesquisa descritiva apresenta também um carater conclusivo.

Quanto a sua natureza, a pesquisa pode ser classificada como qualitativa ou quantitativa
(GIL,1999). Para Malhorta (2001), a pesquisa qualitativa possibilita uma maior compreensao
do problema e ¢ utilizada quando se utilizam amostras pequenas, enquanto a pesquisa
quantitativa se utiliza de medidas estatisticas e correlacdo dos dados.

Desta forma, a presente pesquisa classifica-se, de acordo com sua natureza, como
qualitativa, pois busca a compreensdo das caracteristicas situacionais de uma empresa, onde
nem todas as informag¢des podem ser quantificadas.

Do ponto de vista técnico, Gil (1999) classifica uma pesquisa como: bibliografica,
documental, experimental, levantamentos, estudo de caso e ex-post facto, além de pesquisa-

acdo e pesquisa participante.
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Na classificacdo da presente pesquisa quanto a seus meios, a mesma ¢ caracterizada
como uma pesquisa-acao. Thiollent (1997) destaca que a pesquisa-a¢ao ¢ um método que visa
a resolucdo de problemas por meio de agdes definidas pelo pesquisador e o sujeito envolvido
com a situacao sob investigacao.

Segundo Sommer e Amick (2003), o pesquisador que se dedica a pesquisa-agao precisa
estar familiarizado com os conceitos e teorias, com os métodos de coleta e analise de dados e
precisa ter conhecimento de como disseminar os achados das pesquisas.

Para Thiollent (1997), um dos fundamentos da pesquisa-acao esta no constante feedback
da informacao produzida pela pesquisa. O autor apresenta um roteiro de quatro etapas que,

segundo ele, ¢ um dos possiveis caminhos para este tipo de pesquisa (Figura 6).

Figura 6 - Relagdes entre pesquisa, acdo, aprendizagem ¢ avaliagdo

APRENDIZAGEM

AVALIACAO

Fonte: Thiollent (1997)

Sendo assim, a pesquisa-agdo pode ser entendida como um modo de conceber e de
organizar uma pesquisa social de ordem pratica e que esteja de acordo com as exigéncias da

acdo e da participagao dos atores envolvidos no problema.

3.2 TECNICAS DE COLETA E ANALISE DE DADOS

A coleta de dados foi realizada através de pesquisa documental, técnicas de observacao

e reunides com a alta direcdo da empresa. Para Lakatos e Marconi (2007), esta etapa consiste
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na aplicacdo das técnicas selecionadas com o objetivo de coletar os dados previstos.

Inicialmente foi realizada uma pesquisa documental junto a empresa, com o intuito de
coletar dados sobre a situagdo da mesma. Segundo Yin (2005) a coleta documental junto a
organizacao ¢ de extrema importancia para que o pesquisador tenha uma base de dados do
estudo que esta realizando. Havendo acesso aos dados necessarios € possivel conseguir uma
visdo geral e consistente da organizagao.

A base de dados internos da empresa pesquisada foi essencial para a caracterizacao da
empresa, descri¢do dos processos da mesma. Juntamente a andlise dos dados internos foram
realizadas reunides de maneira informal com a alta dire¢do da empresa pesquisada visando
identificar elementos adicionais para a realiza¢do do estudo.

Além das técnicas de pesquisa documental ¢ reunides com a alta dire¢ao da empresa,
foram utilizadas técnicas de observagdo. Conforme Lakatos e Marconi (2007, p. 169),
“observagdo ¢ uma técnica de coleta de dados para conseguir informacgdes e utiliza os sentidos
na obtencdo de determinados aspectos da realidade. Nao consiste apenas em ver € ouvir, mas
também em examinar fatos ou fendmenos que se deseja estudar”.

A técnica da observagdo foi aplicada sobre as diversas estruturas e operagdes da
empresa, incluindo: logistica, vendas, recursos humanos ¢ infra-estrutura.

Apobs a coleta de dados, os mesmos foram analisados dentro do contexto tedrico
proposto. Lakatos e Marconi (2007, p. 169) definem analise como “uma tentativa de evidenciar
as relacdes existentes entre o fendmeno estudado e outros fatores. Essa relagdes podem ser
estabelecidas em funcdo de suas propriedades relacionais de causa-feito, produtor-produto, de
correlagOes, de andlise de conteudo”.

Para a analise dos dados, foi utilizado o modelo SWOT, permitindo a identificacdo dos
aspectos positivos e negativos no que se refere tanto ao ambiente externo, quanto ao interno,
apresentados pela empresa.

A anélise foi realizada através da interpretacdo dos dados coletados visando identificar
as caracteristicas da empresa e do ambiente onde a mesma esta inserida para a formulacao de

diretrizes estratégicas para o seu desenvolvimento.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Este capitulo se dedica a apresentar a empresa Megasul Distribuidor Atacadista, com
base na identificagdo das caracteristicas relevantes da organizacao e do ambiente no qual esta

inserida.

4.1 MEGASUL DISTRIBUIDOR ATACADISTA

O Megasul ¢ uma empresa familiar que atua no ramo atacadista, localizada na cidade de
Santa Rosa-RS. Trata-se de uma sociedade limitada composta de dois socios, o Sr. Agostinho
Saling e o Sr. Marlon Luis Saling. A seguir serdo apresentados o histérico da empresa, bem

como as caracteristicas da organiza¢do e sua evolucdo financeira.

4.1.1 Historico

A histéria do Megasul Distribuidor inicia antes mesmo de sua fundacdo. Em fevereiro
de 1982, pelos empreendedores Agostinho Saling e Ana Saling, que iniciam suas atividades
com um pequeno supermercado, chamado Super Polivalente, sendo uma empresa individual
com razao social Agostinho Saling.

As atividades iniciais na operagdo varejista se expandiram rapidamente e em 1987 os
empreendedores inauguraram uma sede propria com 400m? de area de vendas. Ja no ano de
1990, iniciaram a atividade atacadista dentro da mesma empresa, com o nome de Atacado
Polivalente.

No ano de 1997, a empresa foi transformada em sociedade limitada, com a entrada do
filho dos fundadores, Marlon Luis Saling, na sociedade, passando a razdo social da empresa
para Agostinho Saling e Cia Ltda. E no ano de 1998, foi inaugurada uma nova estrutura de
supermercado, com area de vendas de 1.000 m? e 2.800 m? de area construida.

Com a evolugdo dos negocios o grupo direcionou seus investimentos para o segmento
atacadista e de distribuigdo. Sendo assim, em 2005 foi construido um moderno Centro de
Distribui¢ao com mais de 3.500m? de area construida em um terreno de 20.000 m?, situado em
uma localizacdo privilegiada, com facilidade de acesso para fins logisticos de recebimento e
envio de mercadorias.

Ja no ano de 2006, ocorreu a separacdo das atividades em diferentes empresas, com a

criacdo da empresa Megacompra Distribuidor Atacadista Ltda., tendo como foco a operagao no
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segmento atacadista. Esta operacdao passou a utilizar o nome fantasia Megasul Distribuidor

Atacadista e a nova logomarca que foi desenvolvida (Figura 7).

Figura 7 - Logomarca da empresa

MEGASUL

DISTRIBUIDOR

Fonte: Arquivos da empresa

No ano de 2007, seguindo o processo evolutivo das operagdes, o Megasul realizou uma
grande amplia¢do em sua drea de abrangéncia. Esta evolug@o ocorreu em parceria com nossos
principais fornecedores.

Nos ultimos anos, a empresa tem procurado fortalecer as parcerias com seus
fornecedores, visando a aumento de sua representatividade para as industrias, bem como a

ampliacao da participagdao de mercado dos produtos adquiridos de seus parceiros comerciais.

4.1.2 Missao e Valores da Empresa

De acordo com informagdes coletadas junto aos arquivos da empresa, sdo apresentadas
as defini¢des de Missao e Valores da mesma. Estas defini¢cdes foram realizadas no ano de 2006,
quando as atividades varejista e atacadista do grupo empresarial foram separadas, visando o
desenvolvimento especifico de cada uma delas.

Segundo as informagdes obtidas, a Missdo da empresa ¢ apresentada no Quadro 3:

Quadro 3 - Missdo da empresa

Missao do Megasul Distribuidor Atacadista

“Fornecer produtos servicos de qualidade aos nossos clientes e garantir a
disponibilidade dos mesmos aos consumidores, de forma agil, rentavel e otimizada,

gerando oportunidades de negdcios com foco na exceléncia em distribuigdo.”

Fonte: Arquivos da empresa
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Da mesma forma, os gestores estabeleceram os Valores que norteiam as atividades da
empresa, visando o desenvolvimento da cultura da organizacao e tragando as linhas de atuagao
da mesma. Estes Valores sao apresentados no Quadro 4, conforme registrado nos arquivos da

empresa.

Quadro 4 - Valores da empresa

Valores do Megasul Distribuidor Atacadista

“Desenvolvemos o mercado dos produtos de nossos fornecedores,
aumentando sua penetragdo e distribui¢ao. Reinvestimos em nosso negocio buscando
crescimento e melhoria continua. Crescendo nossos colaboradores crescem conosco.
Agimos dentro de padrdes éticos e legais, com seriedade e comprometimento.
Conquistamos o mercado através do bom relacionamento com os clientes, praticas

inovadoras de distribui¢ao e agilidade no desenvolvimento de a¢cdes comerciais. ”

Fonte: Arquivos da empresa

4.1.3 Area de Abrangéncia

Conforme relatado no historico da empresa (item 4.1.1) o Megasul passou a ampliar sua
area de atuacdo a partir do ano 2007. Sediado em Santa Rosa — RS e inicialmente atuando
apenas na regido Noroesre do estado, a empresa passou a expandir suas areas de atuagdo para a
regido da Fronteira Oeste e também para a regido Norte do estado, conforme apresentado na
Figura 8.

A area de abrangéncia atual perfaz uma regido composta por 182 municipios, com um

total de aproximadamente 1.650.000 habitantes.
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Figura 8 - Area de abrangéncia

Il SEDE DA EMPRESA

I AREA DE ATUACAO MEGACOMPRA

Fonte: Arquivos da empresa

4.1.4 Estrutura Fisica

O Megasul Distribuidor Atacadista possui um depdsito localizado na BR 472, no
municipio de Santa Rosa, com facilidade de acesso tanto as regides Norte e Noroeste como as
regides Centro e Sul do estado do RS.

A estrutura fisica estd localizada em um terreno com area total de 20.000m?, com ampla
area para circulagdo de veiculos que realizam descargas e carregamento de mercadorias para
entregas. A area construida, apresentada na Figura 9, possui 3.500m? com uma estrutura

voltada para as necessidades logisticas e comerciais da empresa.
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Figura 9 - Area construida

Fonte: Acervo da empresa

A area de armazenagem possui 2.800m? e um pé direito de 8m (Figura 10). Todo o
estoque ¢ paletizado, utilizando o sistema de paletizagdo horizontal. A capacidade atual ¢ de
1.000 posigdes de pallets podendo ser triplicada com a verticalizagdo. A movimentagdo ¢
realizada com paleteiras hidrdulicas e a mercadoria separada em 8 docas de carregamento com

boxes divididos.

Figura 10 - Area de armazenagem

..2006/08/23

Fonte: Acervo da empresa

A descarga ¢ realizada em uma plataforma de 150m? com nivelamento para o

descarregamento paletizado (Figura 11). Esta estrutura facilita o recebimento de mercadorias
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entregues pelas indistria, geralmente através de veiculo de grande porte como carretas e bi-

trens.

Figura 11 - Plataforma de descarga

2006/08/23

Fonte: Acervo da empresa

A plataforma de carregamento, por sua vez, também ¢ nivelada para a altura de
caminhdes de menor porte, utilizados para as entregas de mercadorias. A estrutura, apresentada
na Figura 12, permite que o carregamento de mercadorias possa ser realizado tanto por portas

traseiras como laterais.

Figura 12 - Plataforma de carregamento

Fonte: Acervo da empresa
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Para a separacdo e conferéncia de mercadorias, sdo utilizadas areas isoladas (Figura 13),
com o intuito de garantir que os processos sejam executados de forma correta, evitando falhas

na entrega ou prejuizos para a empresa.

Figura 13 - Area de conferéncia de mercadorias

2006/08/23

Fonte: Acervo da empresa

A frota de entregas ¢ composta de 2 caminhdes proprios e 7 terceirizados. Todos os
caminhdes sdo equipados com carroceria fechada (ball) e com isolamento isotérmico. As
carrocerias possuem divisorias para o acondicionamento e transporte dos produtos de acordo
com as normas da legisla¢do vigente.

A éarea de escritorios possui um total de 250 m? e estd equipada com modernas
instalagcdes, bem como uma sala de reunides para treinamento de funciondrios e equipe de

vendas.

4.1.5 Estrutura de Recursos Humanos

Com relagdo a sua estrutura de recursos humanos, a empresa possui um total de 45

funciondrios. A empresa possui um gerente comercial que coordena as atividades da unidade os

demais funcionarios divididos nos setores de logistica, administrativo e de vendas.
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A empresa possui uma sala de treinamentos (Figura 14), onde sdo desenvolvidas
atividades com as diversas equipes, no intuito de desenvolver as habilidades dos funciondrios

e integra-los aos objetivos e necessidades do negocio.

Figura 14 - Sala de treinamentos

Fonte: Acervo da empresa

J4

A equipe responsavel pela logistica ¢ composta por 1 coordenador logistico, 1
coordenador de armazenagem, 6 auxiliares de armazenagem, 2 motoristas ¢ 6 auxiliares de
transporte.

Além da equipe de funcionarios, a empresa contrata transportadores autdnomos
terceirizados, de acordo com a demanda de entregas. Estes transportadores sdo remunerados
em fun¢do das distancias percorridas pelos mesmos na realizagdo das entregas aos clientes da
empresa.

A equipe administrativa, por sua vez, ¢ composta por 3 assistentes de faturamento, 1
assistente comercial e 2 assistentes financeiras. Esta equipe ¢ responsavel pelo atendimento a
clientes e fornecedores, atendimento telefonico, recep¢do de pedidos, faturamento e cobranga.

As equipes internas trabalham focadas no suporte as equipes de venda e no atendimento
aos clientes, procurando garantir agilidade e eficiéncia em todas as atividades.

Ja a equipe de vendas ¢ composta por 3 supervisores de vendas e 19 vendedores. Os
vendedores encontram-se sediados nas seguintes cidades: Santa Rosa (2), Santo Angelo, Ijui,
Panambi, Cruz Alta, Horizontina, Trés Passos, Frederico Westphalen, Sarandi, Carazinho,

Erechim, Sananduva, Soledade, Passo Fundo, Sao Paulo das Missdes, Sdo Luiz Gonzaga, Sao
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Borja e Itaqui.

4.1.6 Evolucao do Financeira

Através da analise de dados financeiros da empresa, pode-se observar a evolucdo da
mesma nos ultimos anos, bem como os resultados obtidos pela organizagdo. Com relagao ao
faturamento bruto anual, observa-se que o ano de 2008 apresentou o maior faturamento da
empresa, atingindo a cifra de R$ 16.511.439,22.

Durante o periodo de 2008 a 2011, a empresa apresentou um periodo de sucessivas
quedas em seu faturamento, totalizando uma reducdo de 42,74% neste periodo (Grafico 1). Com
esta redugdo, a empresa atingiu o seu menor faturamento no ano de 2011, chegando ao resultado

de R§ 9.453.908,87.

Grafico 1 - Faturamento Bruto
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Fonte: Autor (2014)

Os anos subsequentes a 2011 demonstram uma retomada no crescimento do faturamento
anual. No ano de 2012, o aumento no faturamento bruto foi de 19,65% comparativamente ao
ano anterior. Ja no ano de 2013 o crescimento obtido foi de 13,37%, atingindo a cifra de R$
12.824.041,63.

Paralelamente a analise da evolugdo do faturamento anual, avalia-se também a evolugao

da lucratividade da empresa.
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Apesar de ndo ter apresentado resultados negativos em nenhum dos anos, no periodo
analisado, observa-se como um dado preocupante a reducdo progressiva da rentabilidade
ocorrida os ultimos anos.

Conforme demonstrado no Grafico 2, o periodo de 2010 a 2013 apresentou uma queda

de 67,65% no percentual de lucro liquido.

Grafico 2 - Lucro Liquido
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Segundo a avaliagdo dos gestores, a diminui¢do da rentabilidade da empresa esta
relacionada a redu¢do das margens utilizadas na formacao do preco de venda, em fung¢do da

pressdo de precos causada pelo aumento da concorréncia.

4.1.7 Principais Fornecedores e Produtos

De acordo com dados obtidos junto aos gestores e pela andlise documental, foram
identificados os principais fornecedores, também considerados como importantes parceiros
comerciais da empresa, bem como as principais linhas de produtos fornecidas pelos mesmos.

A informagdes sobre os principais fornecedores estao apresentadas no Quadro 5, que
demonstra a diversidade de parcerias estabelecidas. Os fornecedores parceiros sdo industrias

tanto de géneros alimenticios, como produtos de higiene, limpeza e utilidades.
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Quadro 5 - Principais fornecedores e produtos

FORNECEDOR

PRODUTOS

Philips do Brasil Ltda

Lampadas incandescentes e econdmicas

Germani Alimentos Ltda

Massas € biscoitos

Bic Brasil S.A.

Isqueiros, aparelhos de barbear, pilhas, canetas e demais materiais de escrita

Sakura Nakaya Alimentos Ltda.

Molho shoyu, molhos para saladas e condimentos

Windauto/Impact Distr.
Prod.Limpeza Ltda

Produtos de limpeza automotiva e para higiene de cdes e gatos

Docile Alimentos Ltda

Guloseimas em geral (balas de goma, balas de gelatina, pastilhas, chicles e
refresco em po)

Cahdam Volta Grande S/A

Papel higiénico, toalha de papel e fralda descartavel

Industria Com Prod Limpeza
Girando Sol Ltda

Produtos de limpeza (sabao, limpadores, desinfetantes, detergentes, lava
roupas, cera, entre outros)

Fonte: Autor (2014)

Apesar de sua diversidade, o conjunto de principais parceiros comerciais da empresa
nao contempla toda a variedade de produtos adquiridos por varejistas de pequeno porte.

As demais linhas de produtos comercializadas pela empresa sdo adquiridas de
fornecedores com um nivel de parceria mais limitado fazendo com que haja uma menor

competitividade da empresa frente aos seus concorrentes nestas linhas de produtos.

4.1.8 Segmentacio de Clientes

Atualmente, o Megasul possui um total de 2940 clientes ativos, compostos por todo o
varejo alimentar de pequeno e grande portes (padaria, confeitarias, lancherias, sorveterias, lojas
de conveniéncia, farmécias, restaurantes, supermercados, cooperativas e redes de grande porte).

Esta diversidade de clientes atendida € importante para a diversificacdo do negdcio, bem
como para a amplitude de cobertura de mercado, que € um ponto relevante considerado pelas
industrias na escolha de seus parceiros comerciais.

De acordo com os dados apresentados no Quadro 6, os supermercados de 01 a 04 check
outs representam a parcela de maior representatividade, seguidos por mercearias e armazéns e,

posteriormente, as padarias e confeitarias.
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Quadro 6 - Segmentagdo de clientes

Fonte: Autor (2014)

Estas informagdes demonstram a importincia do pequeno varejo alimentar para a
empresa. Somados, supermercados de 01 a 04 check outs as mercearias e armazéns,

representam um total de 64,24% dos clientes da empresa.

4.1.9 Analise SWOT

A analise SWOT foi realizada em dois niveis, no ambiente interno e externo. No
ambiente interno foram examinados os pontos fortes e fracos da empresa, enquanto fazem parte
do ambiente externo as oportunidades e ameagas, que podem beneficiar ou prejudicar a

empresa, de acordo com as decisdes que forem tomadas.

4.1.9.1 Identificac¢ao de Pontos Fortes e Fracos

A analise interna visa identificar os pontos fortes e fracos da empresa. Pontos fortes sao

as caracteristicas competitivas da empresa que a coloca em vantagem frente as concorrentes. Ja

os pontos fracos sdo as caracteristicas que a coloca em desvantagem (ROSSETTO, 1998).
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Segundo Kotler (2000), cada negocio precisa avaliar periodicamente suas forgas e
fraquezas, para que possa desenvolver as competéncias necessarias ao melhor aproveitamento
das oportunidades que surgirem no mercado.

Na etapa da analise interna foram realizadas reunides com a alta dire¢do da empresa no
intuito de identificar os pontos fortes e fracos, avaliando o estagio atual de desenvolvimento da
empresa.

Foram identificados como sendo pontos fortes:

A Variedade do mix de produtos: a empresa possui uma diversidade de produtos,

visando satisfazer as necessidade de seus clientes;

A Parcerias so6lidas com os principais fornecedores;

A Qualidade no atendimento: os vendedores recebem treinamentos periddicos para

atender da melhor forma possivel os clientes;

A Relacionamento: a empresa mantém uma boa rede de relacionamentos com os

clientes.

Dentre os pontos fracos identificados pela alta direcdo da empresa, podem ser
relacionados:

A Estrutura: o atual /ay-out do depdsito ndo permite o atendimento de clientes
externos, ficando limitado ao processo de separagao de mercadorias pelos funcionarios;
A Divulgagao: possui site ou nem divulgag¢ado através de veiculos de comunicagao,
sendo esta atividade realizada apenas pela equipe de vendas;

A Controle de estoques: apesar dos esfor¢os constantes de controle de estoque, a
empresa ndo consegue manter o estoque atualizado. E comum ocorrer erros, as vezes
até significativos nas quantidades do estoque, podendo gerar cortes de pedidos e a
consequente insatisfacdo dos clientes;

A Planejamento: assim como a muitas empresas familiares, a empresa nao possui
planejamento formalizado e as decisdes geralmente sdo tomadas no ambito do curto

prazo.
4.1.9.2 Identifica¢ao de Oportunidades e Ameagas
O ambiente externo onde a empresa estd inserida ¢, de uma maneira geral, bastante

dindmico. Um grande nimero de forcas de diferentes dimensdes e naturezas, em diversas

diregdes e que mudam a cada momento, atuam constantemente sobre este ambiente. Neste
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contexto pode-se identificar oportunidades e ameacas. As o oportunidades sdo situa¢des do
meio ambiente que a empresa pode aproveitar para aumentar sua competitividade e ameagas
sao situagdes do meio ambiente que podem colocar a empresa em risco. (ROSSETTO, 1998).

A andlise do ambiente externo teve por finalidade estudar a relagdo existente entre a
organizacdo e seu ambiente externo em termos de oportunidades e ameagas. Essa anélise foi
realizada através do levantamento e interpretagcdo dos principais fatores ambientais presentes
que afetam a organizagao, sua provavel evolucdo e dos fatores futuros que poderao impactar
suas operagoes. Pode-se afirmar que, em geral, ndo se tem controle sobre os fatores ambientais
externos, mas, por vezes, pode-se exercer influéncia sobre estes.

As oportunidades e ameacas da empresa, foram obtidas através de avaliagdes em
reunides com os gestores ¢ listadas nos topicos a seguir.

Foram identificadas como oportunidades para a empresa:

A Desenvolver a venda de produtos com menor pressao de preco por parte dos

concorrentes € que gerem maior rentabilidade para a empresa;

A Fortalecer parcerias sélidas com um nimero maior de fornecedores, para

aumentar a competitividade em produtos que nao sao o foco da empresa atualmente;

A Estruturar novos formatos de atua¢do, como o caso de uma operagdo atacadista

de autosservigo, com o intuito de alcangar um nimero ¢ uma diversidade maior de

clientes.

Da mesma forma, as ameacas avaliadas pela alta direcdo da empresa foram:

A Aumento da concorréncia, com a evolugdo de atacadistas de maior porte
oriundos de outras regides do estado e até mesmo de outros estados;

A Abertura de novos formatos de atacadistas concorrentes, como € o caso dos
atacados de autosservico;

A Baixo nivel de fidelidade dos clientes, que pode ser considerado como uma

caracteristica inerente ao varejo alimentar.

4.2 DIRETRIZES PARA A TRANSFORMACAO DE ATACADO DISTRIBUIDOR EM
ATACADO DE AUTOSSERVICO

De acordo com a defini¢do do objetivo deste estudo, as analises realizadas levaram a
proposic¢ao de diretrizes estratégicas visando a transformacao da empresa Megasul Distribuidor

Atacadista de atacado distribuidor para atacado de autosservigo.
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Para elucidar este topico, apresenta-se o caso exposto por Henderson (1989 apud
MONTGOMERY; PORTER, 1998) das redes varejistas norte-americanas Sears, K-mart, Wal-
Mart e Radio Shack. Estas empresas, mesmo equivalendo-se em termos de mercadorias
comercializadas, clientes atingidos e areas geograficas, oferecem valores, servigos ou produtos
diferenciados. Cada uma destas empresas possui recursos ou competéncias distintas o que faz
com que tenham visdes diferentes sobre seu proprio posicionamento (produtos, politica de
precos, tatica de comunicacdo) e, portanto, adquiram certa vantagem competitiva frente aos
concorrentes, mantendo-se ativas.

As diretrizes estratégicas apresentadas a seguir, foram divididas em 4 grandes eixos,
(estrutura fisica, recursos humanos, mercadologico e financeiro) identificados através da
analise geral da empresa, da analise SWOT e dos fatores decisivos para o desenvolvimento da
mesma. O ponto crucial da andlise € justamente a condi¢do competitiva a ser desenvolvida,
através de uma adequada avaliagdo e entendimento do mercado e da configuracdo para se

movimentar na dire¢do correta.

4.2.1 Eixo I: Estrutura Fisica e Tecnologica

Com relagdo a estrutura fisica da empresa foram elencadas as seguintes diretrizes a
serem tomadas pelos gestores:

1. Realizar estudos através de empresas especializadas, com a contribuicdo da
experiéncia dos proprios gestores para a reestruturagdo do ambiente de depdsito, no intuito de
proporcionar o atendimento de clientes no sistema de autosservico;

2. Realizar pesquisa de potenciais fornecedores e adquirir os equipamentos necessarios
para transformar a area de armazenagem em um espago que contemple vendas e armazenagem
de forma conjunta;

3. Reestruturar os espagos externos a area de vendas/armazenagem, compondo um
espaco de estacionamento, para o recebimento de clientes, garantido a seguranga de seus
veiculos e a facilidade de acesso para os mesmos;

4. Contratar empresa para o desenvolvimento de um sistema de informagdes gerenciais
visando identificar separadamente os resultados obtidos com a operagao atacadista tradicional

e a operacao de autosservico.
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4.2.2 Eixo II: Recursos Humanos

Sabe-se da importancia estratégica do desenvolvimento de pessoas para a obtencao dos
objetivos da organizacdo. Desta forma, sdo propostas as seguintes diretrizes de acordo com o
estudo realizado:

1. Promover a contratacdo de funcionarios, com a composi¢ao de equipe necessaria para
o atendimento de clientes externos no formato atacadista de autosservigo;

2. Realizar treinamentos com as equipes internas, visando o desenvolvimento de
habilidades com a finalidade de atendimento ao publico e vendas internas, que atualmente nao
sdo realizadas pela empresa;

3. Desenvolver programas de sensibilizagdo e estimulo a mudanca cultural da
organizacdo, no sentido de motivar as pessoas para as mudangas que ocorrerdo na empresa €
evitar situagdes de inseguranca entre os colaboradores;

4. Implementar programa de participagcdo nos lucros ou premiacdes por resultados

atingidos para as equipes internas.

4.2.3 Eixo III: Mercadoldgico

Para uma empresa comercial, o relacionamento com fornecedores e clientes faz parte da
esséncia do negdcio. Desta forma, sdo apresentadas as seguintes diretrizes:

1. Definir os objetivos de crescimento no faturamento, de acordo com o potencial de
mercado e perspectivas econdmicas;

2. Avaliar o mix de produtos oferecidos pelas demais empresa que atuam como
atacadistas de autosservi¢o, bem como a variedade de marcas oferecidas;

3. Ampliar o mix de produtos visando o atendimento mais amplo das necessidades dos
atuais e futuros clientes;

4. Identificar os fornecedores potenciais para a composi¢ao do mix adequado e realizar
a negociacdo com os mesmos, desenvolvendo parcerias comerciais para uma maior forga
competitiva frente aos concorrentes;

5. Ampliar as parcerias com os fornecedores atuais, evidenciando o potencial no
incremento das vendas através de um novo formato de atendimento aos clientes, agregado ao
formato ja existente;

6. Realizar andlises de vendas segmentadas por linhas de produtos, para identificar os

que tiverem melhores e piores desempenhos na nova operacao;
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7. Identificar os clientes potenciais como sendo o publico-alvo da operagdo atacadista
de autosservico, dentre aqueles ja considerados pela literatura sobre o tema: pequenos varejista,
bares, lancherias, restaurantes, transformadores em geral, pessoas fisicas de menor poder
aquisitivo ou que consomem em maiores quantidades;

8. Oferecer servigos diferenciados de acordo com as necessidades apresentadas por cada
segmento de clientes, visando a conquista e manutengdo dos mesmos;

9. Ampliar a divulgacao da nova operagdo, com destaque para as ofertas de produtos,
para que sejam atingidos novos publicos, além dos ja atendidos pela equipe de vendas atual;

10. Desenvolver agdes especificas voltadas para a conquista de novos clientes em funcao

do formato de operacdo atacadista de autosservico.

4.2.4 Eixo I'V: Financeiro

Para que as diretrizes apontadas anteriormente proporcionem a melhora nos resultados
e o desenvolvimento da empresa, devem ser contemplados elementos relacionados ao
desempenho financeiro da empresa. Desta forma, o quarto conjunto de diretrizes ¢ apresentado:

1. Realizar analises orcamentarias referentes as mudangas propostas nas diretrizes
relacionadas a estrutura fisica, visando a efetivagdo de negociacdes com os fornecedores da
forma mais adequada para a empresa;

2. Identificar as fontes de recursos (proprios ou de terceiros) para viabilizar a totalidade
de custos orcados para as mudangas previstas;

3. Avaliar a viabilidade economicas das mudangas propostas, considerando o
investimento inicial necessario e a elevagdo dos custos da operacdo (maior nimero de
funciondrios) em func¢do da expectativa no aumento do faturamento da empresa;

4. Identificar e desenvolver a venda de produtos com menor pressao de pregos feita por

concorrentes para possibilitar uma maior rentabilidade para a empresa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O setor atacadista de alimentos tem evoluido, nos ultimos anos, quanto a sua fungao
como intermediario no processo de vendas para revenda ou uso industrial. Atacadistas podem
ser considerados como empresas que compram, armazenam ¢ revendem para seus clientes
varejistas ou industriais, mantendo assim, um estoque significante, e ainda, para atender em
quantidades menores seus clientes, os varejistas, facilitando-lhes a tarefa de selecionar e
comprar os produtos que necessitam.

Dentre os diversos formatos de atacados, esta o atacado de autosservi¢o ou atacarejo.
Este formato pode ser compreendido como uma loja que mistura as atividades de atacado e
varejo e tem apresentado um significativo desenvolvimento, aumentando os niveis de
concorréncia no setor atacadista.

A literatura indica que a elevada concorréncia tem for¢ado as empresas a utilizarem
eficazmente seus recursos, superarem as ameacas externas, explorarem novas oportunidades e
maximizarem seus resultados (PORTER, 1989; OLIVEIRA, 1991).

Considerando os objetivos propostos no presente estudo, conclui-se que os mesmos
foram atingidos. Inicialmente, ao analisar as teorias sobre estratégia e canais de marketing foi
possivel compreender as variaveis relevantes para a coleta de dados.

Posteriormente, a pesquisa empirica realizada na empresa Megasul Distribuidor
Atacadista possibilitou avaliar as variaveis internas e externas com maior influéncia em relagao
aos elementos analisados.

Com relagdo ao objetivo geral deste estudo, considera-se o mesmo alcan¢ado em fungao
das propostas apresentadas no item 4.2 do capitulo 4. Apresentou-se um conjunto de 22
diretrizes estratégicas, com o intuito de promover a transformacdo da empresa pesquisada de
atacado distribuidor para atacado de autosservigo.

Considerando o conjunto de diretrizes propostas, destaca-se a necessidade de uma
profunda reestruturagdo da organizagdo, em seus diversos setores, com o intuito de viabilizar o
atendimento no formato atacadista de autosservico.

Cabe ainda ressaltar a importancia de que estas transformacdes sirvam para agregar
novos clientes, sem deixar de prestar o atendimento aos clientes atuais através da equipe de
vendedores externos.

Desta forma, espera-se que o presente estudo contribua para o desenvolvimento da
organizagdo pesquisada, bem como, sirva de subsidio para futuras pesquisas relacionadas ao

setor atacadista.
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5.1 LIMITACOES DA PESQUISA

Por se tratar de um estudo de carater exploratério e qualitativo, restringindo-se a
realidade de uma empresa especifica, os resultados obtidos ndo podem ser considerados
conclusivos e, portanto, ndo podem ser generalizados.

As diretrizes estratégicas apresentadas devem ser consideradas em fungdo das
caracteristicas inerentes a empresa. Mesmo que hajam empresas com o mesmo formato da
empresa pesquisada, podem haver diferencas relevantes nos ambientes interno e externo, que
devem ser consideradas em suas particularidades.

Nesse sentido, as limitagdes nos remetem a possibilidade de novos estudos,
questionamentos e pesquisas nesta area, razdo pela qual apresenta-se, a seguir, algumas

oportunidades para futuras pesquisas.

5.2 OPORTUNIDADES PARA PESQUISAS FUTURAS

O presente estudo pode ser considerado como ponto de partida para a compreensao das
estratégias utilizadas no setor atacadista de alimentos com énfase no formato de autosservigo.

Assim, a partir deste estudo sugere-se a realizagdo de pesquisas futuras que analisem de
forma mais profunda a percepg¢do dos varejistas com relagao aos atacados de autosservigo

Também poderao ser realizados estudos em outras empresas atacadistas distribuidoras
que enfrentam a mesma realidade de transformagao do setor e suas respectivas possibilidades

de desenvolvimento.
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