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As mudangas ocorridas no ambiente e a necessidade de respostas mais
rapidas as oportunidades de negécios tém relacao direta com a capacidade
de coordenacao entre as atividades de producéo e de distribuicao desenvol-
vidas pelas empresas ao longo dos canais de distribuicdo. Coordenacao
pode ser entendida como a habilidade de transmitir informacées, estimulos
e controles ao longo das etapas seqiienciais que integram os conjuntos de
atividades necessérias para atender ao mercado (Farina & Zylbersztajn, 1994).
Supply Chain, ou Cadeia de Suprimentos, compreende todas as atividades
ligadas ao fluxo e a transformacao pela qual passam os produtos, desde a
matéria-prima até o consumidor final, assim como o fluxo de informacdes a
elas associadas (Handfield & Nichols, 1999).

A nocéo bésica de Supply Chain Management (Gestao da Cadeia de
Suprimentos), segundo Bowersox & Closs (1996), é baseada na crenca
de que a eficiéncia ao longo da cadeia pode ser melhorada por meio do
compartilhamento de informacdes e do planejamento conjunto entre seus
diversos agentes. Em outras palavras, o canal deve ser visto como uma
rede de empresas independentes, que agem em sintonia, de forma a criar
valor para o usuario final pela distribuicao de produtos. A visao de ges-
tao de estoques ¢ descartada pelos agentes do canal, os quais passam
a adotar uma perspectiva de cadeia coordenada ou integrada (pipeline
perspective). Como sugerem Handfield & Nichols (1999), a gestao da
cadeia de suprimentos pressupde a integracao de todas as atividades da
cadeia mediante melhoria nos relacionamentos entre seus diversos elos e
agentes, buscando construir vantagens competitivas sustentéaveis.

A busca de sintonia entre os diferentes agentes e a eficiéncia conjunta
sdo exatamente o que a gestdo de cadeias de suprimentos objetiva. A
grande questdo com a qual se defrontam atualmente os varejistas, ataca-
distas, industrias e prestadores de servicos, porém, & como construir essa
sintonia, aumentando a competitividade da cadeia como um todo. Essa
sintonia esta diretamente ligada ao desenvolvimento de relacionamentos
mais cooperativos. O ponto de partida e, também, a evolucao desses
relacionamentos estdo diretamente vinculados, de acordo com Alcantara
(1997) e Silva (1999), a iniciativa de aliancas estratégicas e a utilizacdo de
sistemas logisticos e tecnologias de informacao.
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Neste artigo, objetiva-se analisar algumas ferramentas
de gestao que tém sido utilizadas entre a indutstria de ali-
mentos, higiene, beleza e limpeza (produtos de mercearia)
e os seus distribuidores, buscando a melhoria da coorde-
nacéo das atividades dentro do canal de distribuicao. Por-
tanto, dentro da cadeia de suprimentos, delimita-se o es-
paco de andlise na industria de alimentos, higiene, beleza
e limpeza (produtos de mercearia), no Brasil, e em seus
distribuidores atacadistas e varejistas.

REFERENCIAL TEORICO

Canais de distribuicdo — importancia
e conveniéncia

De acordo com Stern & El-Ansary (1992), os canais
de distribuicdo podem ser vistos como conjuntos de orga-
nizacdes interdependentes, envolvidas no processo de tor-
nar produtos ou servicos disponiveis para o uso ou o con-
sumo. No entanto, longe de serem agentes passivos na
satisfacdo da demanda, apenas suprindo produtos e servi-
cos no lugar, na quantidade, na qualidade e nos precos es-
perados, também agem como agentes estimuladores des-
sa demanda. Em outras palavras, o canal deve ser visto
como uma rede de empresas independentes que agem em
sintonia de forma a criar valor para o usuério final através
da distribuicao de produtos.

As decisdes quanto ao formato da estrutura distributiva
sdo fundamentais para o sucesso de qualquer estratégia de
marketing, pois o canal de distribuicao & a arena em que
0s processos competitivos se travam e o sucesso ou o fra-
casso do negocio é determinado.

Para que esses objetivos — estimular e satisfazer a de-
manda — sejam alcancados, Bowersox & Cooper (1992)
propdem que as empresas envolvidas estejam atentas para
os seguintes fatos que afetam o comportamento dos mem-
bros do canal: grau de consciéncia e de identificacao dos
participantes enquanto membros do canal, uso de arran-
jos distributivos multiplos, reconhecimento de que relacées
mais proximas facilitam o aumento do volume de transa-
coes, aceitacdo e reconhecimento do recebimento de be-
neficios a longo prazo, adocdo de postura cooperativa e
enfrentamento rapido das situacées de conflito.

As forcas que levam empresas a desenvolver arranjos
nos canais de distribuicdo serdo comentadas a seguir e
baseiam-se nas discussdes apresentadas por Alderson
(1954), Stern & El-Ansary (1992) e Bowersox & Cooper
(1992). Trata-se do desempenho funcional, da reducao da
complexidade e da especializacao.

¢ Desempenho funcional — para que o processo
distributivo seja efetivo, varias funcdes devem ser reali-
zadas enquanto o produto caminha da origem ao consu-

mo. A escolha dos meios para executar essas funcdes &
a esséncia do gerenciamento dos canais de distribuicao.

¢ Reducao da complexidade — a medida que a varie-
dade de produtos e o nivel de exigéncia dos consumido-
res aumentam, cresce a importancia de gerenciar os
mecanismos de troca. Nesse processo, dois pontos sao
fundamentais, o ajustamento do processo de sortimento
e a rotinizacdo do processo de troca.

¢ Especializacao — especialistas podem realizar tarefas
especificas a custo unitario menor, combinando os pro-
dutos de uma infinidade de fornecedores em tipos varia-
dos de sortimento para venda.

Alteragées nas funcoes de marketing e logistica

Nas Ultimas décadas, algumas mudancas sutis no con-
ceito e na pratica de marketing tém remodelado essa area
de conhecimento. Entre a década de 1970 e a de 1980,
por exemplo, as empresas passaram a ser mais descentra-
lizadas e, em conseqiiéncia disso, a propria funcao de
marketing comecou a espalhar-se mais dentro das orga-
nizacdes. Os rapidos avancos em telecomunicacdes, trans-
porte e processamento de informacdes ampliaram a pos-
sibilidade de escolha para as empresas e os consumidores,
até o ponto em que a origem geografica do produto dei-
xou de ser importante e questdes como qualidade, servico
e valor passaram a determinar o processo de compra.
Essas mudancas provocaram o surgimento de organiza-
¢des mais dindmicas que, de acordo com Webster (1992),
sdo empresas caracterizadas por flexibilidade, especializa-
¢do e énfase no gerenciamento do relacionamento em vez
de nas transactes de mercado. Sdo empresas centradas em
processos administrativos, mas nao hierarquizadas, e estao
engajadas em transacdes dentro de relacionamentos conti-
nuos e que tém a negociacao, mais do que outros mecanis-
mos de mercado, como a principal base para a conducéo do
negocio e a determinacéo do preco, embora as forcas de
mercado sempre influenciem e modelem a negociacao.
A medida que o relacionamento entre as organizacoes
evolui dentro de um continuum que tem em um extremo
uma situacéo de transacéo via mercado, passando por tran-
sacdes repetidas, relacionamentos de longo prazo, parce-
rias entre comprador e vendedor, aliancas estratégicas,
redes de organizacdes, até a integracao vertical no outro
extremo, o papel do marketing vai se alterando e tem-se:
e transacoes discretas — o trabalho do marketing esta
centrado na venda, nao existindo lealdade ou preferén-
cia de produto ou produtor;

¢ transacoes repetidas — o papel do marketing é gui-
ar o processo de diferenciacio dos produtos da empre-
sa e criar preferéncia e lealdade, mas nao existe a preo-
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cupacao em estabelecer um relacionamento continuo
entre a empresa e os seus clientes;

¢ relacionamentos de longo prazo — nessa situacéo,
a importancia de gerenciar relacionamentos como uma
vantagem estratégica comeca a ser reconhecida pelo
marketing, principalmente a medida que os distribuido-
res, em especial no mercado de bens de consumo, co-
mecam a ganhar importancia e poder;

e parcerias entre comprador e vendedor — o market-
ing comeca a ver a necessidade de mover-se de uma
situacdo em que o foco é a venda individual, a transacdo
como uma conquista, para o entendimento da necessi-
dade de desenvolver relacionamentos de longo prazo e
mutuamente sustentados com seus consumidores;

¢ aliancas estratégicas — a funcdo do marketing é
ajudar a desenhar e negociar as aliancas estratégicas
como parte do processo de entrega de valor superior
aos consumidores;

¢ redes de organizacées — o marketing é responsavel
por manter todas as partes focadas no consumidor e
informar sobre produtos concorrentes e mudancas nas
necessidades e expectativas desse consumidor (Webster,
1992).

Segundo Gummesson (1987), hoje a funcao do market-
ing pode ser entendida como o gerenciamento dos relacio-
namentos entre fornecedores e clientes, com o objetivo
de criar, desenvolver e manter uma rede de organizacdes,
dentro da qual as empresas prosperam. Como esses rela-
cionamentos devem ser interativos, precisam de tem-
PO para ser construidos e mantidos, alem de tornar-se parte
essencial do planejamento estratégico de marketing. E
necessario entender a estrutura do mercado e, entao, de-
senvolver relacionamentos estratégicos com outras empre-
sas desse mercado.

Para Narus & Anderson (1996), cada vez mais as em-
presas estdao reconhecendo que os canais de distribuicao
representam uma inexplorada oportunidade para a busca
de relacionamentos mais cooperativos. Os recentes de-
senvolvimentos nos sistemas compartilhados de informa-
cdo e de logistica integrada tém tornado esses esforcos
cooperativos mais factiveis.

Para que esse processo logistico seja eficaz, Bowersox
et alii (1992) ressaltam a necessidade de as empresas de-
senvolverem trés capacidades basicas que influenciam di-
retamente o desempenho do servico oferecido: velocida-
de, qualidade e estrutura.

De acordo com Bowersox & Closs (1996), os proces-
sos logisticos atuam positivamente na adicao de valor quan-
do o estoque esta corretamente posicionado no momento
do seu consumo, ou seja, quando esses processos estao
relacionados com a disponibilidade dos produtos onde eles
sa0 necessarios e desejados.

Novack, Rinehart & Wells (1992) consideram que os
processos logisticos envolvem a criacao das utilidades de
tempo, lugar, quantidade, forma e posse dentro das em-
presas e entre elas, por meio do gerenciamento estratégi-
co integrado da empresa, da sua infra-estrutura e dos seus
recursos, com o objetivo de criar produtos que satisfacam
o consumidor em termos de valor. Essas acdes nao devem
restringir-se as atividades executadas internamente a em-
presa, incorporando de forma coordenada aquelas execu-
tadas pelos seus clientes e fornecedores.

Assim, & necessario que todo o processo logistico pas-
se a ser considerado do ponto de vista da integracdo da
cadeia de suprimentos, ja que essa visao aumenta a compe-
titividade do canal. Essa crenca esta baseada no fato de
que os comportamentos cooperativos reduzem o risco e
melhoram bastante a eficiéncia de todo o processo logstico.
Além disso, para alcancar alto grau de cooperacéo, é ne-
cessario que os participantes centrais do canal comparti-
lhem informacdes estratégicas, uma vez que estas possibi-
litam melhor planejamento. Outro ponto é que essa visao
integrada da cadeia permite a eliminacéo de desperdicios
e da duplicacdo de esforcos dentro do canal.

Na pratica, essa integracdo s6 ocorre de forma eficaz
quando as trés dimensdes basicas do servico ao consumi-
dor sao alcancadas pela empresa: capacidade de ter o es-
toque disponivel onde e quando for desejado pelo cliente;
exceléncia no desempenho operacional em termos de ve-
locidade, consisténcia, flexibilidade e assisténcia pos-ven-
da; e confianca na capacidade da empresa em cumprir os
parametros combinados de disponibilidade de produtos e
de desempenho operacional.

Impactos da tecnologia de informagéo

Para Campos Filho (1994), Tecnologia de Informacao
pode ser definida como um conjunto de hardware e
software que desenvolve tarefas de processamento de in-
formacdes dos sistemas de informacdes das empresas,
como coletar, transmitir, estocar, recuperar, manipular e
exibir dados. Em estudos mais recentes, como os desen-
volvidos por Fincham et alii (1994), EIU & IBM (1996) e
Marcovitch (1997), Tecnologia de Informacdo tem sido
definida em sentido mais amplo.

Conforme Fincham et alii (1994) sugerem, as aplica-
cdes de Tecnologia de Informacao passaram da execucao
automatica de trabalhos de rotina, como contabilidade,
para o provimento do suporte de informacdes para diver-
sas atividades organizacionais, entre as quais coordena-
cao e tomada de decisao.

No contexto atual da cadeia de suprimentos, diversas
tecnologias de informacao tém sido utilizadas. Neste tra-
balho, optou-se por estudar a Electronic Data Interchange
(EDI), ou troca eletrénica de dados, pelo fato de essa
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tecnologia de informacao j& estar em operacao, intermedi-
ando as relacdes entre varejistas, atacadistas e a industria
de alimentos, higiene, beleza e limpeza (produtos de mer-
cearia). A EDI é entendida como um processo de troca de
documentos entre sistemas de informacao de diferentes
empresas, possuindo como caracteristica basica a inte-
gracao automatica dos sistemas com a minima interven-
cdo manual. Pode envolver a troca de mensagens parame-
trizadas entre os sistemas, como pedidos de produtos,
nota fiscal, aviso de recebimento, posicdo de estoques,
lista de titulos a serem pagos nos proximos dias, entre
outras.

Gottardi & Bolisani (1996) afirmam que a disponibili-
dade de tecnologia de ponta ndo é o principal requisito
para a obtencao dos beneficios da EDI. A maior dificulda-
de percebida, segundo os autores, é harmonizar os proce-
dimentos e as estruturas organizacionais dos parceiros. Para
chegarem a tal harmonia, que nao envolve apenas ques-
tées de padronizacdo para a troca de mensagens, os par-
ceiros tém de formalizar acordos legais e organizacionais.
Os mesmos autores enfatizam que os maiores beneficios
da EDI ndo emergem da tecnologia em si, mas das mu-
dancas implementadas para a sua adocao, referentes a
producdo, processos e novas formas de relacionamento,
que melhorem a coordenacao entre os parceiros. A EDI é
considerada uma ferramenta para a melhoria da coorde-
nacéo interorganizacoes, principalmente no que diz res-
peito a rapida adaptacao as mudancas do mercado.

Silva (1999) afirma que as empresas, no transcorrer
do tempo, comecam a perceber as vantagens que podem
obter utilizando informacdes sobre a demanda de seus
produtos, provenientes de agentes a jusante na cadeia
produtiva, varejistas e revendedores. Nesse momento, as
empresas buscam agregar novas formas de gestao, como
a Efficient Consumer Response (ECR), ou Resposta Efi-
ciente ao Consumidor, e a Quick Response (QR) ou Res-
posta Rapida.

Brockman & Morgan (1999) afirmam que a grande
contribuicdo da ECR para a distribuicao esta na sua evolu-
cado. Em outras palavras, atacadistas, varejistas e fabrican-
tes passam de uma abordagem de suprimentos tradicional
para uma abordagem de foco na gestao do mercado, bus-
cando aumento da integracéo entre os membros do canal,
pois visualizam maior necessidade de coordenacédo entre
suas acoes. De acordo com Whiteoak (1999) e Perry &
Sohal (2000), a idéia central da pratica da Resposta Rapi-
da & que as empresas possam transformar a distribuicdo
em atividade tnica e comum. Isso pode ser conseguido
por meio de trabalho conjunto e de longo prazo, fazendo
uso crescente de tecnologias de informacao, como EDI,
scanners nos pontos de venda e codigos de barras, além
de melhorias logisticas, como automacao de depositos e
transportes eficientes, e melhorias nos processos de ma-

nufatura. Com isso ocorrem maior velocidade na resposta
dos participantes do canal de distribuicdo as demandas
dos clientes e aumento no nivel de servico colocado a dis-
posicao nos pontos de venda, o que, juntamente com lide-
ranca em custos e diferenciacdo do produto, pode trans-
formar-se em uma forma de vantagem competitiva de longo
prazo.

Os avancos da Tecnologia de Informacao tém facilita-
do mudancas na direcdo do fluxo da cadeia de suprimen-
tos, que deixa de ser orientado da producéo para o consu-
mo e passa a ser puxado pela demanda do consumidor
(Bell & Davies, 1997). Tal fato ocorre a partir do momen-
to em que os supermercados, os atacados e as industrias
passam a utilizar as informacdes coletadas pelos super-
mercados nos checkouts (caixas) visando a reorganizar o
fluxo de abastecimento de acordo com o que os clientes
efetivamente compram e valorizam. Nesse momento, per-
cebem-se oportunidades de agregar valor mediante maior
sortimento de produtos e disponibilidade de servicos.

METODOLOGIA

A metodologia usada no trabalho aqui relatado & a de
estudo multicaso, uma vez que gera evidéncias mais
determinantes e resultados mais robustos do que aqueles
advindos de um Unico caso (Yin, 1994). A amostra, nao-
probabilistica, foi escolhida com o uso da técnica de amos-
tragem intencional. Véarios estudos de caso foram realiza-
dos, utilizando-se os pares atacado/industria e varejo/in-
dutstria como unidades de andlise. A selecao dos pares
cumpriu duas premissas basicas: os participantes deveriam
estar no nivel correto dentro canal, ou seja, industria, ata-
cado e varejo, bem como estar ativamente envolvidos em
processo de desenvolvimento de aliancas estratégicas,
parcerias em sistemas logisticos e adocao de tecnologias
de informacao.

Quando contatadas, as empresas receberam um pro-
tocolo do estudo de caso contendo informacées sobre a
pesquisa, seu objetivo e destino, a estrutura e a participa-
cao requisitada. A coleta de informacées foi feita por meio
de entrevistas com os informantes-chave indicados pelas
empresas, documentacao fornecida, material publico di-
vulgado na imprensa e observacoes diretas. Foram consi-
deradas informantes-chave as pessoas envolvidas direta-
mente nas questdes a pesquisar, entrevistadas com base
em roteiro de entrevistas nao-estruturado, sendo utiliza-
dos retornos telefénicos quando necessério.

A amostra incluiu trés grandes varejistas, escolhidos
entre os dez maiores, e os seis maiores atacadistas do Bra-
sil. Solicitou-se a essas empresas que indicassem fornece-
dores ativamente envolvidos no processo estudado.

A pesquisa empirica integrante deste trabalho foi ori-
entada pela seguinte proposicdo bésica:
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¢ O canal de distribuicao tem-se reestruturado, em termos
de praticas de gestdo intra e interorganizacionais, bus-
cando construir relacionamentos mais cooperativos por
meio do desenvolvimento de aliancas estratégicas, de
parcerias em sistemas logisticos e da adocéo de tecnolo-
gias de informacao.

APRESENTAGAO DOS RESULTADOS
Gestao do processo de reestruturacido

A situacdo econdmica do Brasil ndo favorecia, nas ulti-
mas décadas, o processo de planejamento de médio e lon-
go prazos, fazendo com que fosse montada uma estrutura
para decisdes de curto prazo, muito mais voltado para as
questdes diarias do que, propriamente, para o ano seguin-
te. Nao existia a necessidade de uma empresa ser bem
estruturada para ser rentavel, pois adicionava-se a receita
operacional elevada soma gerada pelas aplicacdes no
mercado financeiro.

Dentro desse cenario, o preco de compra era o tinico
diferencial competitivo considerado pelos distribuidores ao
estabelecer os precos de venda de seus produtos. Com a
estabilizacdo da moeda, deixou de existir espaco para as
grandes diferencas de preco no mercado, tanto da indus-
tria para o distribuidor como deste para o consumidor fi-
nal. Com precos de compra muito proximos, e sem os adi-
cionais de receitas financeiras, os distribuidores tiveram
de passar a incluir no preco de venda o seu custo opera-
cional. Nesse momento, chegaram a conclusao de que esse
custo operacional estava muito alto. Nesse mesmo instan-
te, a indUstria passou a ser questionada pelos distribuido-
res quanto ao seu preco de venda e adotou uma politica
de precificacdo mais séria, além de concluir que seus cus-
tos de distribuicdo estavam muito elevados.

A partir dai todos esses agentes iniciaram um processo
de transformacao que, acredita-se, & muito benéfico para
o mercado, pois eles estdo tomando consciéncia de que a
competitividade ndo é mais apenas funcao do preco de
compra. Em outras palavras, estdo comecando a enten-
der que terdo de ser competitivos nao s6 na forma preco,
mas também na forma do servico oferecido.

Em um cenério inflacionario, ndo havia necessidade
de falar em nivel de servico, controle de custos, controle
diério de estoque e busca de eficiéncia por meio de bene-
ficios logisticos; administravam-se as necessidades do dia
a dia. Nao havia preocupacdo em desenvolver ganhos de
eficiéncia e, o que era pior, os niimeros desse cenario in-
flacionario eram capazes de cobrir toda a ineficiéncia e a
falta de controle da empresa.

Com a estabilizacdo econdmica, as empresas em ques-
tdo comecaram a apostar na mudanca de cenério e a alte-
rar a estrutura de poder centralizada, com foco nas deci-

sbes do dia a dia. Passaram a ser empresas mais estrutu-
radas, com linhas estratégicas definidas e &areas voltadas
para essas estratégias, direcionadas para o processo e para
a eficiéncia em termos de custo.

Cada uma das empresas pesquisadas visualizou isso a
seu tempo. Elas encontram-se em estagios diferentes no
processo de reestruturacdo, mas todas ja perceberam a
sua importancia e buscam as mudancas necessarias.

Destacam-se, na figura da pagina seguinte, as fases
pelas quais passam as organizacdes que tém alterado suas
praticas de gestao ao longo de seus canais de distribuicéo.
O processo em geral tem inicio com a reestruturacao de
processos internos (como logistica, comercial e compras)
que acaba exigindo um redesenho do perfil dos recursos
humanos envolvidos. Como nesse momento se visualiza a
necessidade de estreitamento dos relacionamentos com
os outros agentes do canal, as questdes relativas ao geren-
ciamento dos canais de distribuicao passam a ser respon-
sabilidade de uma funcao especifica dentro das empresas.
Nas empresas pesquisadas, essa atividade foi encontrada
com a denominacao de Trade Marketing, em virtude da
dificuldade de achar em portugués palavras que expres-
sem na esséncia o significado da atividade, tal como foi
concebida. Com a evolucéo, sdo adotadas tecnologias de
informacao, tanto em processos intra-organizacionais (Pro-
ducéo e Logistica, por exemplo) como interorganizacio-
nais (troca de pedidos e posicao de estoques via EDI). A
adocao de Tecnologia de Informacao propicia, em geral, a
formacao de redes entre as areas operacionais das diferen-
tes empresas, desenvolvidas com o objetivo de facilitar o
aprendizado e a troca de conhecimentos adquiridos ao lon-
go desse processo. No passo seguinte, observa-se o surgi-
mento de organizacdes mais flexiveis, em que as fronteiras
entre compradores e vendedores nao sao definidas clara-
mente como no passado. A gestdo compartilhada de esto-
ques, por exemplo, & uma situacao desse género. Nessa fase
sao adotados conceitos de gestao integrada, como Efficient
Consumer Response e Supply Chain Management, resul-
tando na formacao de aliancas estratégicas e/ou relaciona-
mentos mais cooperativos.

No quadro da pagina seguinte pode ser observada a
evolucéo de algumas funcées mais especificas. Percebe-se
que muitos dos processos estdo em fase de reestruturacao.
Mesmo alguns que as empresas ja consideram como
reestruturados ainda nao sao assim percebidos por seus
clientes. Alguns resultados dessa reestruturacdo, como tem-
po de inventério e reducao na falta de estoques, ja sao
percebidos nos varejistas, mas ao longo do canal n&o ocor-
reram mudancas significativas. A justificativa pode estar
no fato de os ganhos referentes ao uso de Tecnologia de
Informacao néo terem sido apropriados pela industria, uma
vez que ainda n&o existe sincronia entre a automacao dos
checkouts e a programacao da producao.
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A
s Mecanismos de Coordenagéao
& Organizagdes Flexiveis
é Flexibilizacéo de Fronteiras Intra e Interorganizacionais
5 Aliancas Estratégicas e Relacionamentos Cooperativos
- Uso de ECR / Aplicacdo do Supply Chain Management
2
3
=
o

Uso de Tecnologia de Informagéo
Formac&o de Redes
Uso de EDI/ Internet
Informatizag&o de Processos Logisticos e Comerciais

Reestruturagédo de Processos
Logistica Integrada
Comercial / Compras
Perfil de Recursos Humanos
Fungdes de Trade Marketing

Tempo

Evolucéao da Gestao dos Canais de Distribuigdao

Identificacao de Mudancgas no Canal de Distribuicao

Aspectos Considerados Industria Atacado

Estrutura do sistema de informagéo Em reestruturagao Em reestruturagao Em reestruturagao
Organizagéo da fungéo vendas/compras Totalmente reestruturado Em reestruturagao Totalmente reestruturado
Gest&o de estoques em tempo real Em reestruturagao Em reestruturagao Totalmente reestruturado
Gest&o de atividades de promogao Em reestruturacéo Em reestruturacao Nada mudou

Tempo de inventario Nada mudou Em reestruturagéo Totalmente reestruturado
Reducéo na falta de estoques Nada mudou Nada mudou Totalmente reestruturado
Automacéo entre diferentes atividades Em reestruturagéo Em reestruturagao Em reestruturagao
Qualidade do produto Nada mudou Né&o se aplica Né&o se aplica

Qualidade do servico Totalmente reestruturado Em reestruturacao Nada mudou

Isri];(tegrrr?agiz (:)?O%i?;gda DEEnEED Em reestruturacéo Em reestruturacao Em reestruturacéo

Fonte: Questionarios e entrevistas.

Na éarea comercial das indistrias pesquisadas foram ¢ a forca de vendas deixou de tirar pedidos e passou a

observadas algumas mudancas, como: monitorar mais de perto o comportamento dos produ-
¢ a indlstria deixou de empurrar mercadorias para ata- tos loja a loja;
cadistas e varejistas e passou a implementar acdes para ¢ 0 vendedor passou a ter mais tempo para atividades de
aumentar o giro dos produtos; merchandising (promocao) no ponto de venda e para
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negociar com a loja no caso de os parametros de repo-
sicao estarem mal dimensionados, embora seu sistema
de remuneracéo nao tenha sido alterado.

Ficou também evidente para as industrias que os pro-
dutos vendidos por elas deixam de ser apenas um comple-
x0 de atributos tangiveis, passando a incluir servicos. Esse
conceito de produto ampliado exige o desenvolvimento
de sistemas logisticos integrados entre os parceiros e aca-
ba levando as industrias a se preocuparem mais efetiva-
mente com a distribuicdo. Hoje, pode-se dizer que o dife-
rencial competitivo, que antes era tecnologia de produto,
de processo e desenvolvimento de marca, tera de ser com-
plementado com a construcao de canais.

Na relacao da industria com os seus distribuidores, as
negociacdes comecam a ser feitas em bases anuais e com
a presenca dos niveis hierarquicos mais altos da empresa
(key-accounts mananger), o que torna as decisdes menos
pessoais, mais racionais e profissionalizadas. No momen-
to da negociacdo outros fatores também sao discutidos,
como lancamentos e estratégias conjuntas de produtos e
servicos. Nas reunides programadas para tanto, devem
estar presentes representantes de outras areas-chave do
processo, como Logistica e Trade Marketing. A coorde-
nacao dessas atividades fica sob a responsabilidade da area
de Servico ao Cliente.

No que diz respeito especificamente aos atacadistas,
eles comecam a focar o seu negdécio e os seus recursos
humanos em cada uma das categorias de produtos e for-
necedores, racionalizando seus processos de compra e
venda. Isso acarreta um outro problema a ser enfrentado,
que & a ma formacao do vendedor do atacado. Cabe es-
clarecer aqui o conceito de Gerenciamento de Categorias:
categoria é tudo aquilo que no varejo merece uma estraté-
gia mercadolbgica propria.

No caso dos varejistas, todos os entrevistados ja inicia-
ram a utilizacao do Gerenciamento de Categorias, inclu-
sive muitos deles j& reestruturaram suas areas de compras
nesse sentido. A busca da profissionalizacéo e a realiza-
¢ado de compras baseadas em critérios mais racionais tam-
bém sao questdes que estdao sendo enfrentadas pelos va-
rejistas.

Com essas mudancas, a relacéo entre a industria e os
membros do seu canal de distribuicao mudou e hoje se
fala muito em parceria. Contudo, de acordo com todas as
empresas pesquisadas, fala-se muito em parceria, mas ela
nao existe de fato e ninguém sabe, efetivamente, como fa-
zer para que ela aconteca. O que existe sao alguns ensaios
nessa direcao.

No que tange ao processo de negociacao entre forne-
cedor e distribuidor propriamente dito, comecou-se a bus-
car parceiros, mas, no inicio, dentro de uma visao tradi-
cional baseada na relacéo preco/volume/desconto. Hoje,

a negociacao nas chamadas parcerias mais evoluidas con-
centra-se, fundamentalmente, nas questées vinculadas aos
servicos que as empresas podem oferecer. Existem, ainda,
as questdes de preco e prazo, mas a elas foram incorpora-
das as questdes relativas ao servico. Apesar disso, as recla-
macdes mais comuns entre os parceiros sao ainda aquelas
relacionadas ao percentual de desconto que cada um con-
segue ou nao obter.

Em conseqiiéncia, essas empresas evitam falar em par-
ceria porque entendem que ela vai muito mais alem daqui-
lo que o mercado, o comércio e a indiistria pensam ou estao
praticando. Isso porque parceria pressupde o desenvolvi-
mento de uma linguagem comum, a qual leva tempo para
ser alcancada.

Outra questdo a ser considerada é o fato de a relacdo
de poder dentro do canal estar mudando. A induGstria e o
atacado estdo perdendo poder para o varejo. A concen-
tracao do mercado tem aumentado significativamente com
a entrada de grandes redes internacionais. Segundo da-
dos da revista Superhiper, em 1997 as cinco maiores re-
des respondiam por 27% do faturamento do setor super-
mercadista (Ranking 97, 1998). Em 1998, esse valor ja
era de 33% (Ranking 98, 1999). Em 1999, as cinco maio-
res empresas participaram com 43% do faturamento do
setor (Ranking 99, 2000). Essa concentracéo leva ao au-
mento do poder do varejista em relacao a industria. Essa
situacdo apresenta oportunidades e ameacas para as in-
dustrias e os atacadistas.

A ameaca é o aumento do poder de barganha dos gran-
des varejos, que terminam impondo condicdes algumas
vezes pouco satisfatorias para seus fornecedores. As opor-
tunidades estao relacionadas ao fato de as industrias e os
atacadistas verem-se obrigados a agregar valor via melhoria
de seus servicos.

A adocao de EDI agregou aos negbécios da indistria e
do varejo uma imagem de modernizacdo. A indistria per-
cebeu melhoria nos processos logisticos com a adocédo da
EDI, como, por exemplo, maior integracéo da cadeia logis-
tica, com destaque para a integracao de transportadores
no processo.

Fatores criticos de sucesso para a implementagao
do processo

Existem alguns fatores criticos para a implementacao
bem-sucedida de EDI e sistemas logisticos integrados e a
construcao de aliancas estratégicas que podem ser dividi-
dos em caracteristicas facilitadoras e limitadoras.

As caracteristicas facilitadoras sao:

e considerar a adocdo da tecnologia como variavel de de-
cisao estratégica;

e existéncia de aderéncia e de sinergia, estratégica e cul-
tural, entre as empresas envolvidas;
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¢ dar um salto qualitativo em termos de estruturacéo de recur-
sos humanos e investir em treinamento;

e postura firme e definitiva da alta direcdo na incorpora-
cao dessas mudancas;

¢ histérico de relacionamento positivo, desenvolvido e me-
lhorado ao longo do tempo, com objetivos solidos e ren-
taveis para ambos os lados;

e compreender o processo de abastecimento do cliente e
a forma de operacao do fornecedor, procurando respei-
tar as especificidades de produtos e processos;

e reconhecimento da importancia do papel de cada um
como agente agregador de valor ao produto no canal;

¢ maior integracéo logistica entre as empresas;

e ter a expectativa de que haverd mudanca no eixo de
poder em algumas &reas da empresa e na distribuicao
de poder no canal.

As caracteristicas limitadoras sdo:

e restricdes quanto a abertura das informacdes por falta
de confianca na outra empresa;

e auséncia de um modelo a ser seguido como sinalizador
dessa mudanca e que minimize os custos de erros decor-
rentes dela;

® nao-existéncia de base conceitual comum, amplamente
desenvolvida e entendida, que possa ser utilizada como
linguagem comum;

e a falta de conhecimento e entendimento faz com que,
muitas vezes, varios conceitos e ferramentas sejam con-
fundidos com a Tecnologia de Informacéo que os supor-
ta;

e necessidade de grandes investimentos financeiros em
ativos especificos e treinamento;

e falta de recursos humanos capacitados para as novas
tarefas;

e resisténcia existente as mudancas necessérias, advinda
de cultura organizacional estabelecida ha vérios anos e
de toda uma estrutura de poder gerada dentro das em-
presas;

e estruturas fisicas de transporte e de telecomunicacées
deficientes.

CONCLUSOES

Como colocado, o canal de distribuicido tem-se reestrutu-
rado quanto as praticas de gestao intra e interorganizacio-
nais, buscando construir relacionamentos mais cooperati-
vos por meio do desenvolvimento de aliancas estratégi-
cas, de parcerias em sistemas logisticos e da adocédo de
tecnologias de informacdo. A opcao pela formacao de
arranjos cooperativos é funcao do aumento crescente da
incerteza ambiental e busca minimizar o risco inerente ao
negocio e a probabilidade de surgimento de acdes oportu-
nisticas entre os participantes desses arranjos. Para tanto,

as empresas estao implementando maior troca de infor-
macdes, tomada de decisdes conjuntas, busca de maior
entendimento do papel de cada um no canal em relacéo a
criacao de valor para o consumidor, bem como mudancas
estruturais, operacionais e de recursos humanos.

No entanto, as chamadas aliancas e/ou parcerias exis-
tentes entre a industria brasileira e os seus distribuidores
sao pouco estruturadas, necessitando de mecanismos que
as tornem mais abrangentes e eficientes. O fato é que esse
processo se encontra no inicio de seu desenvolvimento,
com as empresas buscando aprender como fazé-lo e to-
mando apenas as medidas que julgam mais faceis de ser
implantadas e cujo impacto financeiro seja baixo. Os ajus-
tes iniciais que estdo sendo feitos sdo os mais simples,
aqueles que com poucos recursos financeiros e maior racio-
nalizacdo podem ser desenvolvidos com resultados rapi-
dos e de facil visibilidade.

A busca de sintonia entre
os diferentes agentes e a
eficiéncia conjunta sao
exatamente o que a gestao de
cadeias de suprimentos objetiva.

Outro ponto diz respeito ao fato de os sistemas logisticos
atuarem como agentes viabilizadores e facilitadores desse
processo, a medida que coordenam as atividades através
das quais héa a disponibilidade fisica do produto, decorren-
te da transacao realizada entre as organizacdes e do fluxo
de informacdes necessarias. Contudo, os primeiros avan-
cos nessa direcdo s terdao sucesso se as empresas envolvi-
das realizarem bem as atividades basicas de operacédo den-
tro do canal, que sdo exatamente aquelas relacionadas ao
desempenho das funcdes logisticas. Os resultados positi-
vos advindos das mudancas logisticas adotadas sao os in-
dicadores do sucesso inicial dessa aproximacao.

A adocao de sistemas logisticos e tecnologias de infor-
macao, como a EDI, pode ser vista como incentivo para a
mudanca organizacional baseada em novas formas de ges-
tao de cadeias de suprimentos, auxiliando as organizaces
a buscar formas mais cooperativas de realizar seus nego6-
cios, alavancando aliancas estratégicas. O processo de mu-
danca &, porém, sempre lento. A resisténcia a mudanca &
aspecto bastante relevante a ser considerado, pois envol-
ve areas e empresas nas quais existe uma cultura arraiga-
da de comportamento adversario entre vendedor e com-
prador. O sucesso na mudanca de comportamento das
empresas no canal ou, como se esperaria, em toda a ca-
deia de suprimentos passara, sem davida, pela mudanca
nessas duas areas das empresas. ¢
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Neste artigo, com o uso de multiplos estudos de casos, objetiva-se analisar algumas ferramentas de gestao que
tém sido utilizadas entre a industria de alimentos, higiene, beleza e limpeza (produtos de mercearia) e seus
distribuidores no Brasil. No referencial teérico discute-se conceitos e funcdes dos canais de distribuicéo,
alteracdes nas funcdes de marketing e logistica e impactos da Tecnologia de Informacao. Na apresentacao
dos resultados foram discutidos a gestao do processo de reestruturacao e os fatores criticos para a implementacao
bem-sucedida de EDI e sistemas logisticos integrados e para a construcao de aliancas estratégicas, divididos
em caracteristicas facilitadoras e limitadoras. Uma das principais conclusdes é que a adocao de sistemas
logisticos e tecnologias de informacao, como a EDI, pode ser vista como incentivo para a mudanca
organizacional baseada em novas formas de gestao de cadeias de suprimentos, auxiliando as organizacoes a
buscar formas mais cooperativas de realizar seus negocios, alavancando aliancas estratégicas.

RESUMO

Palavras-chave: relacio fornecedor-comprador, interface marketing/operacées, estudo de caso.

The changes that have taken place in Brazil's competitive environment over the last decade and the need for
faster responses to business opportunities are directly related to the ability of companies to coordinate production
and distribution activities throughout their distribution channels. This article analyzes some of the management
tools that have been used by the grocery industry and its distributors in Brazil, based on multiple case studies.
The concepts and functions of distribution channels, changes in the marketing and logistics functions, and the
impact of information technology are discussed from a theoretical standpoint. The results section of this
paper discusses the management of the restructuring process and the critical factors for the successful
implementation of Electronic Data Interchange (EDI), integrated logistics systems and the construction of
strategic alliances, divided into facilitating and limiting characteristics. One of the main conclusions that can
be drawn is that the adoption of logistic systems and information technologies such as EDI can be viewed as
an incentive for organizational changes based on new forms of supply chain management, aiding organizations
to seek more cooperative ways of doing business and stimulating the formation of strategic alliances.

ABSTRACT

Uniterms: buyer-supplier relationship, marketing/operations interface, case study research.

En este articulo, con el uso de multiples estudios de casos, se objetiva analizar algunas herramientas de gestién
que vienen siendo utilizadas entre la industria de alimentos, higiene, belleza y limpieza (productor de merceria)
y sus distribuidores en Brasil. En el referencial tedrico se discute conceptos y funciones de los canales de
distribucién, alteraciones en las funciones de marketing y logistica e impactos de la Tecnologia de la Informacion.
En la presentacion de los resultados fueron discutidos la gestién del proceso de reestructuracion y los factores
criticos para la implantacién con éxito de EDI y sistemas logisticos integrados y para la construcciéon de
alianzas estratégicas, repartidas en caracteristicas facilitadoras y limitadoras. Una de las principales conclusiones
es que la adopcion de sistemas logisticos y tecnologias, como la EDI, puede ser vista como incentivo para el
cambio organizacional basado en nuevas formas de gestion de cadenas de repuestos, auxiliando a las
organizaciones a buscar formas mas cooperativas de realizar sus negocios, impulsando alianzas estratégicas.

RESUMEN

Palabras-clave: relacion proveedor-comprador, interfaz marketing/operaciones, estudio de caso.
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